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Dans les coulisses d'un coaching 


Comment se deroule un coaching dans la pratique? 
Comment developper son savoir-faire de coach et acquerir 
la maitrise des diverses techniques et outils? 

Pedagogique et totalement inedit dans son approche, cet 
ouvrage est construit autour de 12 cas referents portant 
sur des problematiques frequemment rencontrees lors d'un 
coaching (difficultes relationnelles, gestion des conflits, gestion 
des emotions, demotivation, prise de responsabilite...). 

Pour mieux apprehender les competences a acquerir, chaque 
cas est construit en deux temps : 

► un extrait des moments forts de la seance entre 
le coach et le coache qui fait ressortir le cadre de la 
demande, les problematiques rencontrees, les objectifs 
definis et les bonnes questions a poser, 

► un commentaire qui detaille les competences du coach, 
les outils et techniques utilises, ainsi que les regies 
ethiques et la deontologie. 

Qui mieux que Sylviane et Viviane pouvait ecrire un tel ouvrage ? 

Aucun livre ne revele comme celui-ci ce qu'est reellement le coaching. 

J'ai beaucoup appris en voyant, ecoutant et lisant les cas exposes. 

J'espere qu'il en sera de meme pour vous. 

John Withmore 




Viviane LADNER et Sylviane CANNIO ont toutes 
deux ete presidentes, dans leur pays respectif (I'Espagne 
et la Belgique), d'un chapitre de I'lnternational 
I Coach Federation. Elies ont organise des conferences 
lationales regroupant des coachs et des 
I professionnels d'entreprise originaires de plusieurs 
dizaines de pays. Elies sont certifiees par I'lnternational Coach Federation et 
reconnues par leurs pairs. Toutes deux coachent depuis une quinzaine d'annees 
et font figure de pionnier de ce metier. 


Pour contacter les auteurs : 

Sylviane Cannio : www.medla-4.com \ Viviane Launer : www.coaching-spain.com 
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Avant-propos 


En guise d’avant-propos, nous vous proposons quelques defi- 
nitions du coaching. 

« Le but du travail d’entrainement est de liberer le potentiel pour 
le porter h son niveau de performance optimale. II s’agit (pour le 
coache) d’apprendre par lui-meme, plutot que de lui faire ingur- 
giter un savoir exterieur » 

John Whitmore, Le Guide du coaching 
« Le coaching professionnel est un partenariat qui permet aux 
clients de produire des resultats satisfaisants dans leur vie profession- 
nelle, dans leur entreprise ou organisation. A travers le processus de 
coaching les clients approfondissent leurs connaissances, ameliorent 
leurs performances et valorisent leur vie professionnelle. » 

International Coach Federation 
« Le coaching est h la fois une aide et une co-construction offerte h 
une personne (ou une equipe) h travers une intervention ponctuelle 
ou, le plus souvent, un accompagnement vecu dans la duree. Cette 
aide et cette co-construction s’inscrivent dans une situation profes- 
sionnelle, etiou manageriale etiou organisationnelle. Elies visent h 
creer les conditions pour la personne (ou I’equipe coachee) qui lui 
permettent de trouver et de construire ses propres solutions. Elies 
situent la resolution ponctuelle, ou h court terme, recherchee, dans 
la perspective d’un developpement k la fois durable et global » 

Vincent Lenhardt, Les Responsables porteurs de sens 
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Avant-propos 


« Coaching is the art of facilitating the unleashing of people’s 
potential to reach meaningful, important objectives. »' 

Philippe Rosinski, Coaching Across Cultures 

« Le coaching est une serie d’entretiens individuels entre une per- 
sonne (le coache) et un professionnel (le coach) qui ont pour but 
d’aider la personne h atteindre ses objectifs et reussir sa vie person- 
nelle ou professionnelle. » 

Francois Delivre, Le Metier de coach 

« Le coaching est I’accompagnement d’une personne h partir de ses 
besoins professionnels pour le developpement de son potentiel et de 
son savoir-faire. » 

Societe frangaise de coaching 

« Le coach est un revMateur de talents et de potentiels. Je me sens 
comme une sage-femme qui aide son client h accoucher de ses idees 
et h les transformer en plans d’action. La plupart du temps, le 
client sait parfaitement oil il veut aller, mais soit il n’a pas encore 
verbalise ce qui nest pour I’instant qu’une intuition, un ressenti 
ou un desir, soit il ne s’est pas donne la permission de mettre son 
plan d’action en place et de reussir. » 

Sylviane Cannio 

« Le coaching est un processus qui vise le developpement du poten- 
tiel des personnes et des equipes pour atteindre des objectifs cohe- 
rents et des changements en profondeur. Le coach est celui qui 
nous aide h rencontrer le chemin, h diminer les obstacles eth trou- 
ver la meilleure partie de nos capacity. » 

Viviane Launer, Coaching, un camino hacia nuestros exitos 


1 . Traduction : Le coaching est I’art de faciliter le deploiement des talents des pet- 
sonnes. Ainsi, elles peuvent atteindte des objectifs importants et qui ont du sens. 



Introduction 


Ces dernieres annees, on voit de nombreux ouvrages traiter du 
coaching, le plus souvent de fagon theorique. Rares sont ceux 
qui montrent, dans la pratique, ce quest un parcours de coa- 
ching, son contenu, et encore moins les outils utilises par le 
coach. 

Get ouvrage est le fruit d’une collaboration entre Bruxelles et 
Barcelone, entre deux visions complementaires du coaching, 
entre deux experiences qui totalisent pres de 7 000 heures de 
pratique. 

II est ne d’une demande du monde de I’entreprise, des particu- 
liers et des professionnels pour des cas. Sachant cela, nous 
avons souhaite aller plus loin en proposant des cas issus de 
notre pratique, et surtout en les debriefant, en voulant faire 
deliberement entrer le lecteur dans les coulisses. D’autres coa- 
ches ont egalement commente des cas. Nous avons voulu 
innover en indiquant les theories sur lesquelles se fonde la stra- 
tegie du coach. 


Qu'entend-on par « cas de coaching 
commentes » ? 

Get ouvrage comprend douze cas de coaching de clients qui se 
posent des questions a propos de leur vie professionnelle : 
difficultes relationnelles au bureau, gestion des emotions. 
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Introduction 


nouvelle culture dans le cadre d’une reprise d’entreprise, 
remotivation au travail, etc. Dix cas portent sur des problema- 
tiques individuelles, et deux sont des coachings d’equipe. 

II s’agit d’extraits de seances de coaching - nous avons selec- 
tionne les meilleurs moments de la seance et repris les dialo- 
gues in extenso. D’autres passages de la conversation (ou les 
autres seances) sont resumes pour permettre au lecteur de se 
faire une idee plus glohale. 

Les dialogues sont compactes pour faciliter la lecture - en 
temps normal, c’est surtout le client qui parle lots d’une 
seance de coaching, le coach intervenant 20 % du temps. 

Les cas sont precedes d’une partie introductive au coaching et 
au processus. 

A qui ce livre est-il destine ? 

Aux responsables et membres des departements des Ressour- 
ces humaines, aux dirigeants d’entreprise, aux cadres, aux tra- 
vailleurs interesses par les problematiques d’entreprise, aux 
consultants, aux formateurs, aux coaches et a ceux qui souhai- 
tent le devenir. 

Quels sont ses objectifs ? 

Cas de coaching comment^ souhaite demontrer comment les 
onze competences du coach telles que definies par I’lnterna- 
tional Coach Federation (ICF) sont mises en pratique dans les 
coachings d’entreprise. 

II tend a prouver que le coaching est un metier a part entiere, 
qui ne s’improvise pas, qui se fonde sur un apprentissage du 
processus de coaching, de diverses techniques et outils. En 
effet, plus qu’une simple boite a outils, le coaching est un 
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processus qui s’inscrit dans la duree. De plus, il repond a des 
regies d’ethique et de deontologie qui balisent I’intervention 
du coach. 

Nous avons voulu transmettre I’experience que nous avons 
accumulee, et dans des cultures differentes : francophone, 
anglophone et hispanophone. En soi, ce livre est multicultu- 
rel, se voulant etre un pont entre les differentes perceptions 
que nous avons de la vie au travail. Viviane et Sylviane coa- 
chent des clients et des entreprises provenant des cinq conti- 
nents. 

Ce livre contient une selection de cas. Pourquoi ceux-la ? 
Parce que les questions soulevees par les clients sont courantes 
en entreprise et que le lecteur pourra facilement s’y reconnai- 
tre, voire s’y identifier. 

Les cas ont ete deliberement maquill&. Ni les noms ni les sec- 
teurs ne sont ceux d’origine, et cela pour une raison simple : le 
coach est tenu a une regie stricte de confidentialite. Pour pou- 
voir partager notre experience, nous avons done maintenu la 
problematique, mais nous I’avons transposee dans une region 
et un secteur d’activite differents, tout en maintenant, le plus 
souvent possible, le pays d’ intervention. 


Quelle est la methode ? 

Pour chaque cas, nous avons choisi 2 a 5 themes de commen- 
taire qui sont developp& en fin de cas. Les themes secondaires 
sont traites dans d’autres cas. Vous trouverez les descriptifs des 
commentaires primaires et secondaires dans le tableau synop- 
tique en fin d’ouvrage. 

En frangais, certains cas utilisent le tutoiement, d’autres le 
vouvoiement. Tout depend de la relation qui s’ est etablie entre 
le coach et son client. 
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Introduction 


Nous insistons sur le fait qu’il s’agit d’extraits de seances de 
coaching. Sachant que la proportion de parole entre le client 
et le coach est generalement de 80 - 20 , la partie « coach » sera 
id plus importante que dans la realite. Nous avons reconstitue 
des dialogues pour placer le lecteur en coulisses, en faisant un 
lien clair avec les preceptes theoriques repris dans le commen- 
taire. 

Comment lire ce livre ? 

La premiere partie porte sur la theorie du coaching, de fagon 
tres resumee : le contrat (contexte, demande officielle), le 
pacte avec le coache (demande cachee), le processus, la posi- 
tion du coach, le chemin du client vers son autonomie. 
Ensuite viennent les douze cas, structures de fagon uniforme : 

• contexte de la demande ; 

• ohjectifs du coaching ; 

• travail de coaching ; 

• commentaire (nous entrons dans les coulisses). 

Le lecteur entre deja dans les coulisses en parcourant le cas, 
puisque celui-ci est ponctue de termes qui annoncent les ele- 
ments repris dans le commentaire. 


Quelques mots de theorie 


Pourquoi le coaching aujourd'hui ? 

A Montreal, le 3 novembre 2004, Steve Mitten, alors president 
de rinternational Coach Federation, s’adressait en ces termes 
au parterre de 1 800 coaches participant au congres annuel de 
la federation : « // nest plus Pres loin le temps ou chacun aura son 
coach. II y aura autant de coaches que de medecins ou d’avocats. 
On les comptera par centaines de milliers dans le monde. » Debut 
2008, riCF accueillait plus de 300 nouveaux membres chaque 
mois et etait deja presente dans 80 pays. 

Aujourd’hui, la deman de constante pour des performances 
meilleures, la turbulence de I’environnement, le stress, I’exi- 
gence croissante du travail ont permis au coaching de s’instal- 
ler durablement dans notre societe. Nous avons besoin de 
nous retrouver et de nous epanouir au sein d’un environne- 
ment en changement permanent et pour lequel nous n’ avons 
pas ete prepares a vivre. Nous ne sommes pas malades, nous 
avons simplement besoin de quelqu’un qui pourra nous aider 
a gerer I’incertitude, a gerer le changement qui n’arrete pas de 
s’accelerer. 

John Whitmore, premier auteur a ecrire un ouvrage de refe- 
rence sur le coaching, justifie I’emergence de ce nouveau 
metier : « Le monde professionnel a colonise Prop d’espace dans la 
vie de Prop de gens et ils en ont paye un prix personnel Prop eleve. 
Trop de cadres, Prop de managers vivent pour leur travail au lieu 
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Quelques mots de theorie 


de travailler pour vivre. Le stress, les mariages brises, les enfants 
negliges et une mauvaise sante sont des symptomes bien plus 
repandus que ne sont prks h I’admettre les cadres. Le coaching est 
un moyen defaire prendre conscience en douceur de ce dhequili- 
bre, et d’aider celui qui est coache h trouver un moyen d’avancer 
tout en favorisant le developpement de sa vie professionnelle dans 
le respect de sa vie personnelle. 

Qu'est-ce que le coaching ? 

Le mot « coach » provient du fran^ais, du mot « coche », ainsi 
defini par le Petit Robert : « Grande voiture tiree par des che- 
vaux, qui servait au transport des voyageurs. » En anglais, le mot 
« coach » a diverses r&onances : le stage coach (« la diligence »), 
le mail coach (« le fourgon postal »), le railway coach (« le 
wagon »). Le conducteur de la diligence s’appelait le coche ou 
coachman. A la fin du XVIIP siecle, en Angleterre, la conduite 
des charrettes tirees par des chevaux se transforme en conduite 
d’attelages. Ce sport, r&erve a la haute societe, s’appelle le 
coaching. 

Le coach, dans son acception moderne, reste un vehicule, une 
personne qui nous amene a parcourir le chemin de revolution 
a la recherche de notre autonomie, du deploiement de nos 
talents et de notre developpement personnel. 

Socrate avait mis ce principe en oeuvre, lui qui repondait par 
une question a cedes que ses deves et disciples lui posaient. La 
version moderne du coaching nous vient du sport, et notam- 
ment de Timothy Gallwey, pedagogue de Harvard, qui a 
propose une fagon non traditionnelle d’apprendre le tennis. 


1 . John Whitmore, Le Guide du coaching, 3' edition, Editions Maxima, 2003. 
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puis le ski et le golf. Son ouvrage The Inner Game of Tennis^ 
explique le combat interieur que se livre un joueur avec lui- 
meme, « avec I’adversaire que Von porte en soi ». Aux methodes 
traditionnelles d’entramement de type ex cathedra, il oppose 
une methode plus douce, plus inductive par laquelle I’entrai- 
neur amene son eleve a lever ou a controler les obstacles internes 
qui I’empecbent d’atteindre son niveau optimum de perfor- 
mance pour laisser se manifester le potentiel naturel du joueur 
sans qu’il ait besoin d’un apport technique massif de I’exterieur. 

Le coaching moderne est principalement cela : laisser le 
potentiel de I’individu se devoiler, croire en ses ressources, en 
sa puissance. 

Un metier a part entiere 

Ce n’est pas parce qu’une personne demontre de bonnes quali- 
ty d’ecoute et pose des questions puissantes qu’elle pent se 
pretendre coach. Meme constat si elle a suivi des etudes de 
psychologie, de management ou des formations de type pro- 
grammation neurolinguistique, analyse transactionnelle, Ges- 
talt ou autres. Ou encore si elle est consultant ou formateur en 
entreprise. Meme si une personne dispose d’une tres bonne 
base (comme la psychologie et le management) et d’outils per- 
formants, elle n’est pas encore formee au processus de coa- 
ching. En effet, celui-ci est tout aussi important que le 
contenu du coaching. 

Le coaching est un metier a part entiere. Avec ses regies, son 
ethique et ses formations specifiques. Les formations serieuses 
permettent d’acquerir les competences de base - notamment 

1 . W. Timothy Gallwey, The Inner Game of Tennis, Random House Inc, 1974 (en 
fran^ais : le tennis du point de vue du joueur). 



20 


Quelques 


de theoris 


les onze competences determinees par I’lCF^ II se demarque 
nettement des autres techniques : conseil, formation, mento- 
ring, therapie, etc. Voyons pourquoi. 

Le coaching n'est pas une formation individuelle 

La formation implique un transfert de connaissances d’un for- 
mateur, qui sait deja, a un eleve, qui ne sait pas encore. La 
methode est deductive - ex cathedra - ou interactive. Le for- 
mateur adopte une position haute et reste maitre de la 
cadence, de la matiere, de la methode. II prepare des notes de 
cours qu’il remet au participant. 

Rien de tout cela en coaching, puisque c’est le coache qui 
decide de la matiere a traiter, qu’il n’y a pas de preparation 
prealahle hormis la definition des objectifs et la signature du 
contrat. Pas de transfert de connaissances de fagon deductive, 
mais bien une induction en encourageant le client a trouver 
les solutions qui conviennent a son environnement. 

1 . L’ICF a defini onze qualifications essentielles que doit avoir le coach. Elies sont 
reparties en quatre sections. Leur maitrise et leur niveau sont verifife lots du 
processus d’ accreditation : 

Etablir les fondations : 

Respecter les directives ethiques et les normes professionnelles. 

Etablir 1’ accord de coaching. 

Creer la relation en collaboration : 

Etablir avec le client une relation basee sur la confiance et I’intimltd. 

Etablir une presence d’encadrement. 

Communiquer elHcacement : 

Ecouter avec beaucoup d’attention. 

Poser des questions fortes ayant un sens. 

Etablir une communication directe. 

Faciliter I’apprentissage et les resnltats : 

Accroitre le niveau de conscience de son client sur des aspects importants. 
Definir les actions a entreprendre. 

Planifier et etablir des objectifs. 

Gerer les progrfe et la responsabilite. 
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Le coaching n'est ni un conseil 
ni une recommendation 

Dans le cas de la consultance, I’expert connait le secteur d’acti- 
vite dans lequel il a developpe une experience appreciee. II eta- 
lonne les meilleures pratiques mises en oeuvre par les autres 
acteurs du secteur {benchmark), analyse les evolutions et 
recommande des actions qu’il pent contribuer, ou non, a 
mettre en oeuvre. Ici egalement, il occupe une position haute. 
Il salt, et le client I’ecoute. Il transmet des recommandations, 
et le client decide de les appliquer - ou non. 

Pas de conseil en coaching. Meme si le coach a une intuition, 
il doit kisser le client faire son cheminement. Le client doit 
pouvoir s’impliquer dans sa propre solution. Il apprend a 
pecher sans recevoir de poisson, et gagne ainsi en autonomie. 

Le coaching n'est pas du mentoring 

Le mentor, experimente, montre I’exemple, transmet un 
savoir et des competences. Le terme provient de I’OJj/ssee, 
Mentor etant le meilleur et le plus fidMe ami d’Ulysse, qui 
accompagnera son fils sur le chemin vers I’etat adulte jusqu’au 
moment ou celui-ci acquerra la capacite de se prendre totale- 
ment en mains. Ici, il s’agit d’individus plus ages et plus expe- 
rimentes qui communiquent leur savoir-faire professionnel et 
leurs connaissances des affaires a des candidats plus jeunes, des 
apprentis. 

En coaching, on considere que le client est parfaitement res- 
ponsable et en pleine possession de ses moyens. Il est mature 
et salt prendre sa destinfe en mains. Le coach I’aide a se struc- 
turer et a se mettre en action tout en ayant la certitude que son 
client possede les ressources necessaires pour y parvenir. 
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Le coaching n'est pas une therapie 

Meme si Ton se retrouve aussi dans une relation d’accompa- 
gnement qui fait la part belle au questionnement, le coaching 
s’eloigne de la therapie en ce sens qu’il ne s’adresse pas a des 
personnes en souffrance, ayant des problemes qu’elles ne peu- 
vent pas resoudre ou presentant des troubles pathologiques. 

La therapie remonte dans le passe pour trouver le declencheur 
d’un pattern (comportement repetitif) et I’expliquer. Le coa- 
ching se concentre essentiellement sur le pr&ent et le futur. 

La therapie prend en compte tons les aspects de la vie d’un 
individu, meme les plus intimes, precede a une exploration en 
profondeur du passe et des relations familiales. En coaching, 
on se concentre sur la vie professionnelle, sans toutefois igno- 
rer que la personne est un tout indissociable. 

La therapie ne se fonde pas sur des objectifs a atteindre, meme 
si I’etat d&ire du patient est clairement defini au debut du tra- 
vail de therapie. Le coach, quant a lui, dispose d’un certain 
nombre d’heures, dument mentionnees dans un contrat, pour 
aider le coache a atteindre ses objectifs. 

Une seance de therapie dure generalement 30, 45 ou 60 
minutes ; les seances sont rapprochees (souvent une fois par 
semaine) alors que celles de coaching sont plus longues, mais 
plus espacees. 

L’energie est differente egalement : le therapeute assurera une 
presence tranquille, sereine, reflechie et enigmatique, tandis 
que le coach emploiera plutot son energie pour creer une 
atmosphere axee sur faction et les resultats. 
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Le coaching n'est pas une supervision 

La supervision s’accomplit avec un praticien plus experi- 
mente, et sert a confronter sa pratique et a assimiler de nouvel- 
les methodes. C’est un precede didactique destine a acquerir 
une plus grande capacite personnelle pour exercer une profes- 
sion de prestation de services. 

Le coach est lui-meme en formation continue et en supervi- 
sion constante, mais il n’a pas mandat de realiser la supervi- 
sion de son client dans le cadre d’une relation de coaching. 
Seule exception : si le client est lui-meme un coach qui se fait 
coacher sur sa pratique professionnelle. On parlera alors de 
supervision de coach, de « mentor coaching » en anglais, mais 
pas de simple coaching. 


Le coaching est un processus 

Le coaching est un processus qui s’inscrit dans le temps et qui 
se fonde sur une demande explicite de la part du coache. Pour 
qu’il ait routes les chances de reussir, quatre conditions preala- 
hles doivent etre remplies : 

1 . Le client doit vouloir evoluer et accepter de se remettre en 
question. 

2. Le client doit etre convaincu de I’efficacite du coaching - il 
doit croire dans les hienfaits de I’accompagnement. 

3. Le client doit avoir une ou plusieurs demandes explicites, 
done precises : question immediate et ponctuelle a resou- 
dre, demande de I’entreprise, competence a acquerir, 
accompagnement au changement, amelioration des perfor- 
mances et du relationnel, etc. 

4. La « chimie » doit fonctionner entre le client et le coach, il 
faut un « fit ». Le client doit se sentir en confiance avec son 
coach. 



24 


Quelques mots de theorie 


Le premier contact 

Partant du principe que le contact commercial est deja etabli 
et que le coache a choisi son coach sur la base d’elements 
objectifs (le CV, les references, le respect de I’ethique, etc.) et 
subjectifs (la « chimie » entre les personnes), nous nous trou- 
vons devant deux cas de figure : 

1. Soit il s’agit d’une demande emanant du coache sans 
intermediaire : la relation entre le coache et le coach est 
directe, bipartite. Ici, la premiere rencontre permettra de 
definir les termes du contrat ; contexte du coaching, objec- 
tifs a atteindre, nombre de seances, rythme des seances, lieu 
de la prestation de service, cout, conditions de paiement, 
etc. A savoir tons les elements contractuels qui permettent 
de debuter la relation sur des bases saines et claires. Le coa- 
ching pent commencer. 

2. Soit nous nous retrouvons dans une relation tripartite, en 
entreprise, ou le coache fait la demande lui-meme ou est 


La relation tripartite 


Client 

= entreprise 



^ Objectif : etablir la confiance 

Preserver I'intimite du coache face a I'entreprise 

Encourager sa capacite et sa volonte de s'exprimer librement 
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« pousse » vers le coaching a la suite d’une evaluation ou d’un 
assessment, ou sur prescription de son superieur hierarchi- 
que ou du responsable de la formation ou des RH. Il s’agit 
alors d’une correction de cap (mieux fonctionner), d’une 
preparation a une fonction superieure, d’un coup de pouce 
en cas de changements importants, ou autres. 

Dans ce cas, le coach rencontrera separement le coache pour 
etahlir le premier contact et les ohjectifs. Il rencontrera egale- 
ment les prescripteurs : suivant les circonstances, il s’agira du 
superieur hierarchique et/ ou du responsahle RH avec lesquels 
il signera le contrat de coaching. Celui-ci reprendra les termes 
specifiques : duree du coaching, rythme des seances, lieu de la 
prestation, contexte et ohjectifs poursuivis, methode d’evalua- 
tion, prix, conditions de paiement, accord de confidentialite, 
etc. Enfin, une rencontre tons ensemble permettra de confir- 
mer les ohjectifs et de signer la convention tripartite rep tenant 
les ohjectifs du coache, les obligations et droits des parties, les 
regies de fonctionnement et les regies d’ethique du coach. Ces 
trois etapes peuvent parfaitement s’accomplir en enfilade, sur 
une periode d’une a deux heures. 

Cette convention sera conclue sur la base de la demande offi- 
cielle du coache. Dans la plupart des cas, une demande cachee 
apparait en cours de processus et fait alors I’objet d’un 
« pacte » entre le coach et le coache. Nous traiterons plus en 
profondeur de la demande cachee dans le cas n° 10. 

Les seances de coaching 

D’experience, nous savons qu’un coaching dure entre quel- 
ques minutes et quelques mois, voire un an ou deux, suivant 
qu’il traite une question ponctuelle ou non. Il est defini dans 
le temps en fonction d’une problematique donnee et des 
ohjectifs a atteindre. Une fois ceux-ci atteints, et a moins d’en 
emettre de nouveaux, le coaching n’a plus de raison d’etre. 
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Les seances de coaching durent generalement entre une et 
trois heures, en moyenne deux. Elies sont espacees d’une 
semaine a trois mois. 

La structure d’une seance de coaching a ete decrite sous 
I’appellation GROW par John Whitmoreh 

Le modele de coaching GROW 



Les quatre ruhriques a traiter lors d’une seance de coaching, 

dans I’enchainement des questions, sont : 

• la definition d’un objectif {goat) pour la seance, a court et a 
long termes ; 

• Texamen approfondi et objectif de la realite {reality) et 
I’exploration de la situation presente ; 

• la recherche des options possibles ; 

• les actions a entreprendre, en definissant qui devra faire 
quoi, quand, et en evaluant le pourcentage de chance pour 
que cette tache soit elfectivement accomplie, done la 
volonte de I’accomplir {willingness). 


1 . John Whitmore, op. cit. 
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Puisque ce livre est le fruit d’une collaboration belgo-espagnole, 
nous avons soubaite trouver un modele qui convienne a nos 
langues d’ecriture. Et nous avons cree un sigle qui constitue 
un symbole fort ; MOVIDA. II s’agit de la periode de renou- 
veau qui a succede a I’ere noire du franquisme, en Espagne : 
optimisme retrouve, croyance dans une vie meilleure, action, 
energie, creativite, innovation. N’est-ce pas precisement la 
que nous mene une seance de coaching ? 

Notre modHe MOVIDA resume en quelques mots comment 
se deroule une seance de coaching, tant du cote du client que 
du coach. 


Le modele de coaching Cannio-Launer 



Pour le coach | 

1 Pour le coache 

M 

Monitorer 

Mobiliser (se) 

O 

Objectifs 

V 

Valoriser le client 

Valoriser I'experience 

1 

Identifier les options 

D 

Donnerde I'espace 

Decider ses actions 

A 

Accompagner 

Agir 


Monitorer - se mobiliser 

Ea seance commence toujours par I’etablissement du contact, 
et I’analyse du contexte et des progres realises ou non depuis la 
derniere rencontre, ce qui pourra generer une base de travail 
(« Qu’ai-je mis en place pour ne pas avancer ? »). 

Ee coach monitore la situation et les progres accomplis : 

• « Qu’avez-vous deja accompli dans ce domaine jusqu’a 
present ? » 

• « Qu’est-ce qui vous bloque dans votre situation actuelle ? » 
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Le client se mobilise : il a fait la demarche d’aller voir son 
coach et souhaite evoluer. Il connait la teneur de son question- 
nement et vent apporter les eclairages necessaires pour amelio- 
rer sa vie, professionnelle ou privee. 

Objectifs 

Ensuite, les objectifs de la seance sont fix&. C’est toujours le 
client qui choisit le theme et les objectifs de la s&nce. La ques- 
tion du coach pent etre : « Qu’aurez-vous atteint a la fin de la 
seance ? », « Quel est votre objectif pour cette seance ? », ou : 
« Quand serez-vous satisfait a 100 % ? » Le coach et le client 
mettent en place des indices de mesurage : « A quoi verrez- 
vous/entendrez-vous/sentirez-vous que vous avez atteint votre 
objectif ? » 

A I’objectif « Je souhaite augmenter mon assertivite » corres- 
pond I’indice : « Je serai dans de bonnes dispositions pour 
m’ exprimer de maniere claire, audible et pertinente lots du 
prochain conseil d’administration. » 

Le coach verifie que les objectifs sont accessibles dans la duree 
de la seance et sous le controle du client (voir le modHe de 
fixation des objectifs dans le cas n° 9). 

Valoriser 

Le coach valorise son client. Il le met en confiance par la qua- 
lite de son ecoute : bienveillante, ouverte, sans jugement. Il 
construit sur les fondations existantes, constate les premieres 
avancees, pousse son client a recenser les ressources dont il dis- 
pose, ce qui le mene vers une plus grande confiance en lui. De 
son cote, le client valorise ses experiences, se rend compte qu’il 
a deja ete capable de passer de tels obstacles dans le passe ou 
qu’il possede de bonnes bases pour deployer son energie 
aujourd’hui. 
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Ensemble, ils analysent les resistances et les peurs. Quand elles 
existent, le coach encourage son client a les transformer en 
besoins, partant du principe que les peurs cachent le plus sou- 
vent des besoins non exprimes. Exemple : la peur d’etre insere 
dans une nouvelle equipe cache un besoin d’etre reconnu a sa 
juste valeur pour ses competences techniques. Ee coach cher- 
che constamment I’intention positive qui sous-tend un com- 
portement, decrypte la strategie mise en place pour reussir ou 
non, considere tout echec comme un feed-back, part du prin- 
cipe que le client possede en lui toutes les ressources dont il a 
besoin pour se developper et operer les changements qu’il 
d&ire. 

Identifier les options 

Ee coach encourage son client a identifier les options possibles 
pour entrer en action : 

• « Que pouvez-vous faire ? », « Et encore ? », « Et sinon ? » 

• « Quelles autres idees ? » 

• « Qui peut vous aider ? » 

Pour ce faire, il dispose de route une serie d’outils, du plus tra- 
ditionnel (le brainstorming) au plus « dejante » (la peinture, la 
musique, le mouvement dans I’espace, le theatre, le rire, etc.) 
en passant par les apports des grandes ecoles : programmation 
neurolinguistique, Palo Alto, etc. 

Donner de I'espace - mener a la decision 

Afin de decider des etapes a mettre en place pour aller de 
I’avant, le client a besoin d’espace. Il s’agit d’un temps de 
reflexion, de prise de conscience, de percolation apres un reca- 
drage, d’une periode de silence... C’est le temps du client, 
celui auquel il aspire et qu’il s’accorde. 
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Accompagner - agir 

Une seance de coaching se termine toujours par un plan 
d’actions, meme si celles-ci sont infimes. Pour manger un de- 
phant, il faut commencer par la premiere bouchee. Pour esca- 
lader une haute montagne, il faut faire un premier pas, meme 
minime. C’est la philosophie du coaching ; mener le client 
vers faction. Le coach questionne son client : 

• « Quelles sont les etapes a atteindre ? » 

• « Quel sera votre premier pas, et comment verrez-vous que 
vous I’avez franchi ? » 

• « Quels progres visibles aurez-vous accomplis ? » 

• « Avec qui allez-vous celebrer vos premieres avancees ? » 

• « Une fois arrive au sommet de la montagne, qu’ aurez-vous 
franchi ? » 

En professionnel efficace, le coach poussera son client a 
accomplir les 20 % d’actions qui lui permettront une avancee 
tangible. Ce sont les cdebres 80/20 de Pareto que les consul- 
tants connaissent bien : generer des gains rapides (les « quick 
wins ») pour encourager le client et le placer dans une energie 
positive. 

En fin de seance, le coach pent egalement inviter son client a 
accomplir un devoir ; lire un ouvrage comprenant certains 
outils, aller voir sur Internet, preparer un tableau ou ecrire un 
texte, etc. Ea fois suivante, ils verront a quel point le coache a 
avance dans la mise en oeuvre des acquis ou, a f oppose, s’est 
entrave car on est souvent « son meilleur adversaire »h 


1 . Expression de Timothy Gallwey. 
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La seance de bouclage et I'evaluation des resultats 

Un processus de coaching a une duree qui correspond a 
Timportance des objectifs a atteindre. On reconnait egalement 
un bon coach a sa capacite de laisser son client s’en aller vers 
rautonomie. Ce dernier apport s’accomplit durant la seance 
de bouclage. S’y poseront les questions suivantes : 

• « De quoi avez-vous encore besoin pour vous sentir totale- 
ment autonome ? » 

• « Considerez-vous que les objectifs de notre coaching sont 
totalement atteints ? » 

• « Comment allez-vous mesurer le rendement de ce 
coaching ? » 

Le coach profitera de cette seance pour obtenir un feed-back 
sur sa prestation : 

• « Qu’ avez-vous pense du travail que nous avons accompli 
ensemble ? » 

• « Qu’est-ce qui a ete particulierement difficile pour vous ? » 

• « Quel aura ete le moment le plus determinant ? » 

• « Si nous etions amenes a nous revoir, quelle autre strategie 
pourrais-je mettre en place ? » 

Le coaching etant un partenariat, il est tout naturel que le 
coach puisse beneficier d’un feed-back lui permettant, lui 
aussi, de faire evoluer sa pratique. 

En situation ideale, cette seance s’accompagne d’une rencon- 
tre avec le prescripteur qui pourra constater les progres accom- 
plis par le coache. Le coach prendra soin de preciser, avec son 
coache, ce qui sera divulgue de fagon a ne pas devoiler le con- 
tenu des seances (respect de la confidentialite). Le plus simple 
est d’interroger le client et son prescripteur sur les progres 
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constates a la lumiere de la convention qui avait ete conclue en 
debut de processus et qui reprenait les objectifs du coaching et 
les indices de mesurage. 

Quant au retour sur investissement, plusieurs etudes ont ete 
menees ces dernieres annees, qui ont demontre que le « ROI du 
coaching » s’inscrivait tant a court terme - modification imme- 
diate du comportement - qu’a long terme. Les effets seront 
d’autant plus durables que le coaching aura permis au client de 
remettre des elements essentiels en cause : I’alignement de son 
comportement sur ses valeurs profondes, des changements de 
croyance qui limitaient son action, un repositionnement de son 
identite, un eclairage nouveau sur sa mission et ses roles tant 
dans sa vie professionnelle que personnelle, etc. 

Quelques chiffres ont ete emis. D’apres le Jack Phillips Center 
for Research, le « ROI du coaching » s’eleve a 352 %. D’autres 
etudes font etat de retours depassant les 500 % - I’lCF en 
publie une serie sur son portail de recherche sis sur son site 
www.coachfederation.org. Les mesures s’etablissent le plus 
souvent sur la base du salaire economise (heures supplemen- 
taires) grace a une meilleure efficacite au travail, d’une baisse 
de I’absenteisme, d’une forte amelioration de la motivation, 
d’un meilleur service a la clientMe et de temps de reponse 
reduits. 

Pour qu'un coaching reussisse... 

« En tant que coach, je sais que je vais aller danser avec mon 
client, mais je ne sais pas encore quelles seront la danse et la 
musique puisque c’est lui qui les choisit. Tout ce que je sais, 
c’est que je vais danser... » Cette phrase, nous I’avons enten- 
due dans maintes presentations sur le coaching ou en forma- 
tion. Elle denote une serie de competences demontrees par le 
coach, et de valeurs. Ces onze competences de base que tout 
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coach professionnel doit pouvoir detenir ont etc definies par 
r International Coach Federation et pr&entees ci-dessus. 

Les cles du succes d’une seance de coaching sont les suivantes. 

Le coach est a meme de se mettre au diapason 
de son client, d'entrer dans son monde 

Le coach calibre constamment son client en analysant tant le 
message parle que le langage du corps. A peine 7 % du mes- 
sage per^u par I’interlocuteur est constitue de mots, 38 % du 
message passe par la voix (tempo, rythme, volume, timhre) et 
55 % par le non-verhal (posture, gestes, visage, respiration). 
Le coach scrute les emotions que ressent son client et en tient 
compte, lui laisse I’espace si necessaire. II ecoute avec ses yeux. 

II se met en rapport avec son client en se synchronisant avec 
lui. Cette synchronisation est de deux ordres : 

• le matching (concordance) : entrer dans le monde de I’autre 
en adoptant son vocahulaire et en se mettant a sa place 
pour eprouver ce qu’il ressent. Il permet de se mettre au 
diapason de I’etat interne du client - le coach pent egale- 
ment adopter sa structure mentale et le faire « voir » si le 
client est visuel, « entendre » s’il est auditif, et « ressentir » 
s’il est kinesthesique ; 

• le mirroring (miroir) : le coach adopte I’attitude physique 
de son client (tons les deux sont assis ou dehout, par exem- 
ple), pour creer une sphere de connivence, sans toutefois le 
singer. 

Cette synchronisation, consciente chez le coach et incons- 
ciente chez le client, cree le lien, I’empathie. Le coach conserve 
une distance par rapport a la situation, mais prend les lunettes 
de son client pour mieux la comprendre. 
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L'ecoute est d'une qualite totale 

Le coach fait travailler son client. Par ses questions puissantes, 
il le pousse a reflechir, a se remettre en question. Une fois 
I’objectif de la seance fixe, le coach laisse le plus grand espace 
de parole a son client. La proportion ideale du temps de parole 
durant une seance de coaching est de 80 % pour le client et 
20 % pour le coach. 

Le silence est important et necessaire pour les prises de cons- 
cience. Il permet une reflexion plus en profondeur. Il est 
autant de pauses pour integrer ce qui a ete dit, prendre le 
temps du recul et laisser emerger les propos suivants. 

Un coach professionnel a apprivoise le silence. Il salt que son 
client en a hesoin et n’intervient pas ; meme quand le silence se 
prolonge, il se met en position d’ecoute non verhale (regard, 
attitude du corps). Les coaches debutants sont souvent impres- 
sionnes par ces moments intenses et ont tendance a trop parler. 

Le coach analyse la congruence de son client, a savoir la cohe- 
rence entre ses propos et son attitude, son langage du corps et sa 
voix. Il confronte son client des qu’il per^oit une incongruence : 
« Vous vous dites motive par votre nouvelle fonction, alors que 
je constate que le ton de votre voix est faible, que vos epaules 
sont basses et que votre tonicite corporelle est proche de zero. » 
Un bon coach sait quand un client place des fibres ou des ecrans 
de fumee pour eviter le contact avec une prise de conscience ou 
une souffrance cachee. Le corps parle. 

Le coach est maTtre du processus (position haute), 
mais pas du contenu ni de la relation (position 
basse) 

La « position haute » autorise une directivite, un conseil. On dit 
generalement que le coach a une « position haute » sur le pro- 
cessus, c’est-a-dire sur le cadre et le deroulement du coaching. 
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La « position Basse » consiste a kisser I’initiative au client : on 
dit que le coach adopte une « position Basse » dans la relation 
car il se met en position d’ecoute. Comme le dit Francois 
Delivre : « Tout ce que vous dites h votre client est autant qu’il na 
pas pu trouver par lui-meme. La position Basse permet 
I’induction : le client trouve ses propres solutions. Il s’impli- 
que dans la recherche des options. Il apprend a pecher et ne 
revolt pas le poisson. 

Le coach aide son client a prendre de la hauteur 

Pour ce faire, il dispose de deux outils tres utiles : la metacom- 
munication et le recadrage. 

La metacommunication est la capacite de communiquer sur la 
communication. Cela implique de prendre du recul par rapport 
a une communication pour I’analyser en vue de I’amdiorer. 
Pour metacommuniquer, il faut se mettre en metaposition : 

• par rapport au contenu - les propos du coache - : « Je ne 
comprends pas bien ce que vous me dites, qu’entendez- 
vous par ce mot ? » 

• ou par rapport au processus : « Que se passe-t-il entre nous 
en ce moment ? Je sens une forte resistance et un 
ennui... », ou : « J’ai I’impression que nous tournons en 
rond, que se passe-t-il ? » 

En position meta, le client est a la fois « dans » et « en dehors » 
de Faction. Il n’a plus le nez sur le guidon. En le poussant a 
prendre de la distance, le coach fait preuve de courage dans la 
confrontation ; il faut des lots que I’alliance et la confiance 
regnent dans la relation. 


1. Fran9ois Delivre, Le Metier de coach, Editions d’Organisation, 2002. 
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Une fagon pertinente et radicale de faire prendre de la hauteur 
au client est de recadrer ses propos et la situation. Nous pre- 
sentons les types de recadrage dans le commentaire du cas 
n° 1 . Le coach recadre constamment et propose ainsi un autre 
angle de vision a son client. 

Le coach est intuitif, patient et flexible 

Une fois la situation du client decrite, et s’il a I’experience de 
situations similaires, le coach aura rapidement « sa petite 
idee » du diagnostic et des recommandations possibles. S’il les 
livrait, il ne serait plus coach mais conseiller. En revanche, s’il 
les tait, il prouve deux elements : 

1 . Il fait confiance en la capacite du client de trouver ses pro- 
pres solutions, et celui-ci va d’ailleurs souvent le surprendre 
par sa creativite et la qualite de ses propositions. 

2. Il n’a pas de « contrat sur son client » ; il ne va done pas 
mener celui-ci vers une solution que lui, 6 grand gourou, 
estimerait meilleure. Il reste en position hasse, et humhle 
face au cheminement de son client. C’est le client qui est 
sur le terrain et qui remporte la victoire ; lui reste sur le 
hanc. 

Mais rien ne I’empeche de livrer une intuition ou, mieux 
encore, plusieurs : « Je vous livre une hypothese que je mets la, 
sur la table. Vous en faites ce que vous voulez. » Id, le coach 
propose et le client dispose. 

Un bon coach mene toujours son client a I'action 

Il motive car il encourage son client a satisfaire les besoins qu’il 
a exprim& (voir les modeles de motivation dans le commen- 
taire du cas n° 4). Il salt egalement que son client va gagner en 
estime de soi s’il effectue une premiere action, aussi infime 
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soit-elle. C’est le depart de la spirale positive, du cercle ver- 
tueux (dont vous trouverez la demonstration dans le cas n° 2). 

Le cas echeant, il pourra egalement le confronter sur sa non- 
action, partant du principe qu’il n’y a pas d’echec mais seule- 
ment du feed-back, done des legons a apprendre de son fonc- 
tionnement, de ses strategies. 

Le processus mene le client a I'autonomie 

Le coaching est defini dans la duree. C’est d’autant plus vrai 
en entreprise ou le programme de coaching correspond a un 
investissement. Le coach sait qu’il dispose d’un nombre d’heu- 
res determine et garde de ce fait les objectifs du coaching en 
memoire. 

Cette notion de temps et d’objectif est importante car elle 
evite la dependance du client envers son coach et le pousse 
vers I’autonomie, la prise en charge par lui-meme et la respon- 
sabilisation - le processus de I’autonomie est decrit dans le 
commentaire du cas n° 8. 

Le coach affiche des valeurs d'humanisme, 
de courage et d'humilite 

Pour que le processus de coaching reussisse, il faut que le 
coach ait I’envie - et la passion - d’aider son client a devenir 
plus performant et a s’offrir une vie meilleure. Pour exercer ce 
metier, il faut vraiment aimer I’autre et etre profondement 
humain. 

Le courage s’impose pour pouvoir confronter le client. Il faut 
eviter de tomber dans la sympathie, qui ferait perdre toute 
puissance au coach, pour rester dans I’empathie. Une jolie 
definition de I’empathie est : « Descendre dans le puits ou se 
trouve le client pour y mettre une echelle et I’aider a 
remonter. » 



38 


Quelques mots de theorie 


L’humilite s’installe une fois la position haute quittee, done 
apres les etapes commerciales et le contrat. Des ce moment, 
seul le client compte. Le coach n’a pas a se vanter d’avoir eu la 
meme experience. S’il souhaite mettre une experience au ser- 
vice de son client, ce sera de fagon detournee : « J’ai vu telle 
situation dans une entreprise de tel secteur et void ce qu’ils 
ont fait. . . (description) . . . Pensez-vous que ce serait applicable 
dans votre cas ? » 
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Lobjectif d'Annie : 
equilibrer vies pro et perso 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 

Etablir ses frontieres 
Les metaphores 
Le recadrage 
Les positions de vie 


Situation de depart 

Annie est cadre superieur dans une multinationale americaine. 
Elle travaille entre 10 et 14 heures par jour. Elle accepte des 
« conference calls » a route heure du jour, et parfois meme de la 
nuit. Elle ne prend quasiment pas de vacances et, quand elle 
en prend, c’est accompagnee de son ordinateur portable et 
de son BlackBerry. Elle est tres peu aidee dans son travail car 
un de ses collegues s’est accapare son assistante. Son equipe 
est disseminee sur plusieurs etages du batiment, et elle court 
souvent d’un etage a I’autre. 

A la maison, elle court egalement. Elle et son mari forment un 
couple heureux. Elle a une fille qui lui apporte beaucoup de 
satisfaction. Mais elle conserve tres peu de temps - et pour 
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cause - pour elle-meme. Sa superieure hierarchique, une 
Americaine qui rencontre les memes problemes qu’elle, lui a 
propose un coaching. 

Objectifs a atteindre - situation desiree 

Le theme n° 1 a traiter est I’equilihre entre vie privee et vie 
professionnelle, ce que les anglophones nomment le « life 
balance ». Annie souhaite poser les limites, tant en termes de 
temps que d’espace. Elle pourra clairement mesurer qu’elle a 
atteint ses ohjectifs quand : son equipe disposera d’un espace 
de travail correctement halise, les responsahilites de chacun 
seront hien etahlies, les reunions seront organisees a des heures 
decentes et tenant compte du decalage horaire, I’agenda sera 
hien tenu et elle aura une vie de famille harmonieuse. 

Ces points sont repris dans le contrat signe entre la coachee, le 
coach et la directrice des Ressources humaines. 

Travail de coaching 
Seance 1 

Annie explique sa situation au bureau et a la maison. Elle indi- 
que clairement que son travail absorbe tout son temps et son 
energie. Elle est fatiguee, mais n’ose pas dire « non » quand on 
lui propose une mission ou une conference telephonee a des 
heures impossibles. 

Annie : Que diraient-ils, aux Etats-Unis, si je refusais ? 

Croyance - 1 0 

Coach : Et si vous le faisiez, que se passerait-il ? 

Annie : Sans doute pas grand-chose, mais je n’ose pas refuser. . . 
Coach : Quelles sont vos craintes ? 
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Annie : Que je sois consideree comme une personne sans res- 
ponsabilite et pen fiable. 

Coach : C’est tout ? 

Annie : Non, que j’ose braver I’autorite. 

Coach : J’ai envie de vous raconter une histoire, celle de la net- 
toyeuse compulsive et de sa moquette blanche. Cela vous 
interesse ? Metaphore - Recadrage de sens 

Annie : Oui ! 

Coach : Une mere de famille americaine passait systematique- 
ment I’aspirateur chaque fois qu’elle remarquait que les poils 
de la tres belle moquette blanche qui se trouvait dans son 
entree etaient ebouriffes. Elle ne pouvait pas supporter que sa 
moquette soit souillee par des traces de pas. Sa psychothera- 
peute, Leslie Bandler, la confronta. Elle lui demanda si elle 
etait contente quand sa moquette etait parfaitement propre, et 
vit que le visage de sa patiente se detendait. Puis elle lui 
demanda d’imaginer sa moquette toujours aussi propre (visage 
detendu), mais qu’elle se retrouvait totalement seule dans la 
maison. La patiente n’aima pas cela. Elle lui proposa alors 
d’entrevoir sa moquette avec quelques pas dessus et sa famille 
autour d’elle. La patiente aima I’idee et accepta le fait que, 
pour etre entouree des siens, elle devait accepter quelques 
traces de pas sur sa belle moquette. Ma question, pour vous 
Annie, est la suivante : a partir de quel stade de salissure allez- 
vous reagir ? Allez-vous kisser les autres venir avec leurs bottes 
pleines de boue sur votre moquette si blanche ? 

En quelques instants, Annie saisit toute la portee de la meta- 
phore. Elle se rend compte du degre de « salissure moquette » 
qu’elle a accepte jusqu’a present. Le coach transforme alors 
I’essai en invitant Annie a prendre conscience de ses frontieres. 
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et a prendre d’emblee des decisions concernant I’instrument 
qui absorbe le plus de son energie, son BlackBerry. 

Frontieres 

Coach : Je vois que vous avez bien saisi la signification, pour 
vous, de cette histoire. Quelles decisions allez-vous prendre, et 
quand ? 

Annie : La premiere chose a faire est d’acheter un telephone 
portable prive dont je ne donnerai les coordonnees qua ma 
famille proche. 

Coach : Belle decision, bravo ! Quoi d’autre ? 

Annie : Je vais envoyer un mail aux Etats-Unis pour leur 
demander de respecter les tranches horaires europeennes, 
done indiquer que je ne serai plus disponible, dorenavant, 
apres 18 heures, heure de Paris. Cela les encouragera a organi- 
ser leurs reunions le matin, heure americaine, done dans 
I’apres-midi pour moi. 

Coach : Quand allez-vous envoyer ce mail ? 

Annie : Oh, tout de suite. Rien ne m’en empeche. 

Coach : Vraiment ? Est-ce que vous risquez un retour de 
flammes ? 

Annie : Je ne pense pas puisque e’est ma boss elle-meme qui 
insiste pour que j’adopte un meilleur equilibre de vie. 

Coach : J’entends bien, mais vous avez dit que vous aviez peur 
du qu’en-dira-t-on aux Etats-Unis. Est-ce encore le cas 
aujourd’hui ? 

Annie ; Un peu, mais je vais quand meme le faire. 

Seance 2 : deux semaines plus tard 

Annie est fiere d’elle. Elle a achete son telephone portable 
prive et n’a donne son numero qu’aux personnes choisies. Elle 


L'objectif d'Annie : equilibrer vies pro et perso 


43 


n’ouvre plus son BlackBerry entre le samedi matin et le 
dimanche soir. Elle a envoye son courriel aux Etats-Unis et, 
depuis lots, comme par hasard, il n’y a plus eu de reunions 
apres les heures de bureau europeennes. 

Annie : J’ai ete etonnee car un de mes collegues masculins 
avait fait de meme et cela s’etait tres bien passe. J’avais admire 
son assertivite, sa fagon de refuser les coups de fil en debors des 
heures. J’ai tout simplement fait comme lui, et mes collegues 
ont accepte le principe sans sourciller. 

Coach : OK, avec le recul, auriez-vous pu faire pareille 
demande plus tot ? 

Annie : Bien sur, c’etait moi, en fait, qui me mettais des bar- 
rieres. 

Coach : Maintenant que vous voyez que ce nest pas si difficile 
d’etablir des frontieres, quel est votre prochain defi ? 

Annie : Je vais recreer mon espace et celui de mon equipe. 
Coach : Comment allez-vous faire ? 

Tout le reste de la seance porte sur les fagons dont Annie va 
marquer son espace personnel : moments de concentration 
avec la porte de son bureau fermee, equipe rassemblee sur un 
seul etage, travail a partir de chez elle une journee par 
semaine, etc. 

Quelques semaines plus tard, Annie a reussi a ddimiter ses 
frontieres, tant dans le temps que dans I’espace. Sa vie de 
famille est plus epanouie, et elle recupere pas mal d’energie 
qu’elle investit dans du temps pour elle. Elle a surtout compris 
qu’elle etait « OK » dans un monde « OK », et qu’elle pouvait 
aller de I’avant. Elle a d’ailleurs integre avec bonheur cette 
notion ^0¥^-ness bien connue des analystes transactionnels. 
Positions de vie 
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Seances 3 a 10, sur six mois 

D’autres objectifs de coaching furent travailles durant huit 
autres seances etalees sur six mois : gestion des emotions avec 
ses collegues et superieurs (surtout un), amdioration de la 
delegation des taches dans son equipe, gestion des conflits, 
amelioration de son leadership et de son charisme, etc. 

Annie fut systematique et travailla theme par theme avec son 
coach. Elle finit par atteindre tous les objectifs assignd en 
temps voulu. Du fait de son evolution spectaculaire, elle a 
meme obtenu une promotion. Elle s’occupe aujourd’hui de la 
gestion des Ressources humaines d’un groupe de 14 000 per- 
sonnes operant dans 20 pays. 

Commentaire 
Etablir ses frontieres 

Ee cas d’ Annie nous amene directement a la problematique des 
frontieres ^ II ne s’agit nullement de pathologie mentale de type 
borderline (qui doit etre traitee en psycho therapie), mais bien 
d’un recadrage puissant a realiser sur les frontieres a respecter. 

Qu'est-ce qu'une frontiere ? 

II s’agit de la distinction que nous faisons entre (1) notre 
monde interne et notre monde externe, (2) les differents 
contextes ou types de situations, et (3) nous-memes et les autres. 
Ees frontieres sont permeables (car dies tiennent compte de 
I’echange bilateral d’informations). Elies sont flexibles et 
maintiennent la separation. Line personne pent souffrir d’une 
absence de frontiere ou, au contraire, d’une trop grande 
presence de frontieres - on dit alors qu’elle a dresse des murs. 


1 . Annd Linden, New York Training Institute for NLP. 
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Les differents types de frontieres 
PAS MOI 



1. Les frontieres entre I’interne et I’externe sont les distinc- 
tions entre ce qui est « MOI » et ce qui n’est « PAS MOI » ; 
ce qui appartient a mon experience interne, et ce qui m’est 
exterieur. La peau est un bel exemple de frontiere interne/ 
externe. Elle adopte d’ailleurs les proprietes des frontieres : 
la permeabilite, la flexibilite, et permet de faire et de garder 
les distinctions, les separations. 

2. Les frontieres contextuelles correspondent a des situations 
diflferentes en termes de : 

- Lieu : bureau, cbambre, eglise, boite de nuit, etc. 

- Activites : etre parent, travailler, jouer, etc. 
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- Temps : samedi soir, conges, age mur, etc. 

- Genre : homme, femme. 

- Personnes : parent, enfant, membres de la famille, amis, 
autoritfe publiques ou morales, etc. 

3. Les frontieres entre le Moi et les Autres sont les distinc- 
tions entre moi et les autres, a savoir tous ceux qui sont 
importants dans ma vie. Avoir des frontieres entre le Moi et 
les Autres permet de relier et de maintenir la difference 
entre nos emotions, nos pensees et celles des autres. Sentir 
la douleur d’un ami et savoir que ce n’est pas la sienne, par 
exemple. La perte de frontieres resulte en une perte d’indi- 
vidualite et en une lecture inappropriee des autres. En 
revanche, les murs empecbent les rapports emotionnels, 
I’apprentissage et revolution. 

Comment renforcer ses frontieres ? 

• En ayant un ego fort : en sachant developper le sens du 
Moi comme une entire separee et qui possede des valeurs 
propres. En etant capable de se trouver a I’interieur de soi- 
meme, plutot qu’a I’exterieur. 

• En ayant la capacite de se placer a certains moments du 
processus. Ee temps permet de revenir en arriere, et de 
recommencer les choses si on le souhaite. 

• En etant a meme d’ observer les differences : done savoir si 
les cboses, les gens, les informations sont diflferents ou 
identiques. 

• En sachant s’observer soi-meme ; done s’informer sur soi, 
aller au-dela de soi et s’observer objectivement ; etre cons- 
cient du Soi comme une existence separee. 

• En sachant s’identifier aux Autres : en ayant la capacite de 
changer de point de vue et d’accepter celui de I’autre. 
Savoir se mettre a la place de I’autre. 
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Les metaphores 

La metaphore est une histoire, un recit qui permet de trans- 
mettre un message de fa^on indirecte. L’objectif est de passer a 
travers le mental, done de court-circuiter I’intellectualisation 
et les resistances conscientes. Elle fait appel au non-conscient. 
Le coache se reconnait a travers le heros ou le contexte. II peut 
alors y projeter ses problemes, ses questionnements, ses con- 
flits internes ou externes, ses impasses. 

Comme tout conte de fees - et toute situation de coaching - 
une metaphore part d’une difficulte (la dame ne supporte pas 
que sa moquette soit sale). Pour etre puissante, elle repond a 
trois caracteristiques : I’isomorphisme avec la situation reelle, 
I’existence d’une solution (denouement) et la possibilite de 
relier la metaphore a la situation reelle (raccordement). 

L'isomorphisme 

D’apres le Petit Robert, l’isomorphisme est la propriete que 
possedent deux ou plusieurs corps de constitution chimique 
analogue d’ avoir des formes cristallines voisines. Pour que la 
metaphore fonctionne, il faut que sa structure soit identique a 
celle de la situation reelle. Annie et la patiente americaine de 
Leslie Handler connaissent routes deux un probleme de deflni- 
tion des frontieres : quelle limite placer dans I’espace, le 
temps, les relations avec les autres, etc. ? La deflnition de ces 
frontieres et la metaphore de la moquette blanche ont des 
representations equivalentes : accepter d’etre envahi ou non. 
Les parametres de la metaphore et de la situation reelle corres- 
pondent parfaitement. 

Le denouement 

Il est souhaitable que la metaphore reponde de fagon indirecte 
au probleme, qu’elle apporte une solution. Souvent, e’est le 
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client lui-meme qui propose des solutions. Le coach propose 
un denouement, mais c’est le client qui I’applique a la situa- 
tion reelle. 

Le raccordement 

II s’agit de trouver une strategie pour relier le denouement 
desire a la situation problematique. En mettant les deux his- 
toires en relation, le coache pent sortir de son prohleme en 
voyant plus clairement les options possibles. Il pent recadrer le 
prohleme, lui donner sa taille rfelle et s’alleger du fardeau. 

Les metaphores s’averent bien plus puissantes que les conseils 
car dies sont plus subtiles et ne menacent pas. Comme elles 
appartiennent a la communication indirecte, I’autonomie de 
I’interlocuteur est respectee. C’est en effet lui qui fait le lien 
utile et trouve la solution qui lui convient. 

Les metaphores sont les outils adequats pour susciter le chan- 
gement chez les personnes qui ne le souhaitent pas, surtout 
celles qui rdistent spontanement. Elles sont extremement 
utiles pour effectuer un recadrage puissant, mais en douceur. 

Un succedane de la metaphore est I’analogie. Il s’agit alors de 
prendre une histoire parallde pour faire comprendre un fait. 
Dans le cas de Sandrine (cas n° 5), le coach utilise le fait que 
Sandrine a mis son nom sur la sonnette de I’appartement 
qu’elle a achete pour lui faire comprendre que le repreneur 
americain de sa banque a le droit de faire de meme. 

Le recadrage 

Le recadrage est I’un des outils favoris du coach. Il s’agit de 
faire adopter un autre point de vue sur un evenement donne. 
L’art du recadrage sera done d’apporter un nouvel eclairage, 
une nouvelle r&onance a une situation pour donner au coache 
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une autre perception de la realite. C’est en quelque sorte 
I’inviter a regarder le cote positif de la situation, une autre 
fagon de voir. 

Le coach peut recadrer de trois fagons differentes : en chan- 
geant le point de vue, le sens ou le comportement. Il choisira 
la methode la plus appropriee en analysant la fagon dont le 
probleme du client est ne. 

Recadrage de point de vue 

Ce recadrage vise a modifier Tangle de perception du coache, 
Tinvite a sortir du principe selon lequel seule sa vision du 
monde est valahle. Tout n’est pas noir ou hlanc. En lui faisant 
adopter un autre point de vue, celui de son interlocuteur par 
exemple, le coach fait decouvrir a son client une nouvelle per- 
ception de la situation. C’est precisement le cas de Sandrine 
(cas n° 5) qui, etant invitee a se mettre a la place de son 
nouveau patron americain, decouvre les raisons qui font 
pousse a agir ainsi lors de la reprise de sa hanque. Get exercice 
de programmation neurolinguistique (PNL) s’appelle le 
« tourniquet de la perception » ou le « changement de posi- 
tions perceptuelles ». Idealement, il se fait en trois espaces 
(lieux) distincts : 

• la position 1 associee, ou le coache joue son prop re role ; 

• la position 2, dans la peau de Tautre, ou le coache se met a 
sa place et fait comme s’il etait Tautre ; 

• la position 3, dissociee (on parle alors de position « meta »), 
oil le coache se place en position de recul, a egale distance 
des deux antagonistes, dehout ou assis. 
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Les positions perceptuelles 


Dans la peau 
de I'autre 
Tu,vous,je 



Le coach interviewe tour a tour les trois personnes : le coache 
dans sa position, le coache dans la position de I’autre et le 
coache dans sa position meta, d’ohservateur. Cette technique, 
nous le verrons chez Sandrine, est tres puissante car elle la 
transpose litteralement dans le mode de pensee de I’autre et lui 
fait ouvrir les oeilleres. 

Recadrage de sens 

Parce que les mots ont souvent des etiquettes, il peut etre utile 
de leur plaquer une autre signification de fagon a ouvrir le 
champ de conscience du coache. Le sens de la proprete, dans 
le cas de la moquette hlanche, prend une acception tout autre 
quand la nettoyeuse compulsive se rend compte qu’elle equi- 
vaut a « solitude ». Avoir un tapis propre, c’est etre seule a la 
maison, loin de ceux que Ton aime. 

Meme approche pour ce chef d’equipe qui se plaint de I’opi- 
niatrete d’un de ses vendeurs : « Quelle tete de mule ! » Son 
collegue lui dit : « Quelle chance tu as d’avoir dans ton equipe 
un gars qui sait si hien defendre ses dossiers ! Il doit etre 
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vraiment tres puissant devant un client ! » En recadrant de la 
sorte, le collegue montre Xsifonction utile de I’entetement. 
Ainsi, chaque mot general - exemples : liberte, initiative, ega- 
lite, beaute, integrite, bagout - peut prendre des significations 
differentes en fonction du contexte, de meme que des suppo- 
sitions et des interpretations que nous en Faisons. 

Recadrage de comportement 

Ce type de recadrage part du principe que tout comportement 
se justifie par sa coherence avec la perception du monde de la 
personne qui le produit. Le comportement repond a une 
adaptation au contexte ; il part d’une intention positive ou 
remplit une fonction utile qui doit etre revelee et preservee 
pour que le recadrage porte ses fruits. 

Recadrer un comportement, c’est poser trois questions : 

1 . Dans quel contexte ce comportement aurait-il un interet ? 

2. Quand ce comportement serait-il utile, approprie ? 

3. Oil ce comportement constituerait-il une ressource ? 

Prenez une personne comme Jean-Paul (cas n° 3), qui est cale 
car il pense que suivre un client, c’est faire intrusion dans sa vie. 
« Sachant que vous etes bien intentionne avec vos clients et 
prospects, n’est-il pas de meme dans votre suivi de clientele ? », 
lui demande le coach qui, du coup, change le contexte du com- 
portement. En procedant ainsi, le coach permet a Jean-Paul de 
se dissocier de son emotion d&agreable ; il le met en position 
meta et I’oriente vers l’objectif a atteindre, a savoir suivre ses 
dossiers-clients de fagon proactive, en route serenite. 

Les positions de vie 

Par la fagon dont il est accueilli dans sa famille, son ecole, son 
entourage, I’enfant fait le choix d’une position existentielle^ 
Ce choix guide sa fagon de se voir lui-meme et de voir les 
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autres. C’est son postulat de base sur lui-meme et les autres, 
qui va jusqu’a sa fagon de concevoir le monde, bien au-dela de 
ses propres comportements. 

Dire « Je suis OK » revient a postuler que Ton est une source 
potentielle de bien-etre pour soi et pour les autres. Nous 
sommes ici au niveau existentiel : la personne se sent bien 
dans sa peau, quels que soient ses comportements. Elle assume 
pleinement les consequences de ses actes. 

Dire « Je ne suis pas OK » revient a postuler que Ton est fon- 
damentalement mauvais, que rien de bon, rien de valable ne 
pent venir de soi, quoi que Ton fasse. La personne se situe au- 
dessous des autres. Si vous ne vous sentez « pas OK » quand 
les autres sont « OK », vous vous dites que vous ne valez rien, 
que les autres sont toujours mieux que vous, et vous develop- 
pez un complexe d’inferiorite. 

Dire « Tu es OK » revient a postuler que I’autre est source de 
bien-etre pour lui-meme et pour soi (il nous veut du bien). 
Cela ne veut pas dire que Ton accepte tout ce qu’il fait. 

Dire « Tu n es pas OK » revient a postuler que I’autre ne pent 
etre que la source de mauvaises choses, d’erreurs. Si vous vous 
sentez « OK » et que les autres ne sont « pas OK », vous com- 
mencez a les mepriser, vous devenez arrogant, vous vous 
sentez superieur et developpez un complexe de superiorite. 

Heureusement, personne n’est cense « ne pas etre OK » dans 
un monde « pas OK ». Si c’etait le cas, ces personnes seraient 
en depression profonde ou montreraient des tendances suici- 
daires (fumer, boire, manger trop et mal, pratiquer des sports 
dangereux sans protection, etc.). 


1 . Concept de Franklin Ernst Jr in “The OK Corral : the Grid for Get-on- With”, 
Transactional Analysis Journal, 1,4, 1971. 
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Les positions de vie 


Je ne suis pas OK, 
tu es OK 
- + 

La personne se sent inadaptee, se 
deprecie souvent, a tendance a se 
laisser humilier, a une soif jamais 
assouvie de reconnaissance, et 
recherche sans cesse I'approbation 
des autres. Elle vit tournee vers 
I'exterieur et se positionne souvent 
en victime. 

Il/elle dit : « Excusez-moi de vous 
deranger. Je vais sans doute dire 
une betise. Je n'ai pas eu la mime 
chance que vous. Je suis nul(le). Je 
ne m'en sors pas aussi bien que 

Je suis OK, 
tu es OK 
+ + 

Le monde evolue et la personne 
aussi. Elle apprend continuelle- 
ment. Elle tire les lepons de ses 
experiences negatives et modelise 
ceuxqui reussissent. Si un pro- 
bleme se pose a elle, elle analyse 
les options et elle agit. Elle franchit 
des montagnes. 

Il/elle dit : « Nous aliens trouver une 
solution. Meme si nous n'avons pas 
la meme opinion, nous aliens 
cooperer. La vie vaut vraiment la 
peine d'etre vecue. Je me sens 
bien. » 

Je ne suis pas OK, 
tu n'es pas OK 

La vision, tant du monde que de soi, 
esttotalement negative. La per- 
sonne baisse les bras, abandonne. 
Plus elle echange, plus elle 
s'enfonce et les problemes s'aggra- 
vent. Elle se trouve en position de 
desesperance. Elle est incapable de 
demander de I'aide, n'exprime pas 
ses besoins et fuit souvent dans la 
depression, la drogue... 

Il/elle dit : « Pourquoi parler ? Le 
monde est fichu, a quoi bon ? De 
toute fagon, je suis nul(le). » 

Je suis OK, 
tu n'es pas OK 
+ - 

La personne ne se gene pas pour 
rejeter la responsabilite de ses pro- 
blemes sur les autres ou sur les cir- 
constances exterieures. Elle nie son 
probleme. Elle croit qu'elle a tou- 
jours raison, et que les autres ont 
tort. Elle persecute et domine. 
Il/elle dit : « C'estde ta faute. Les 
autres sent des cons. Taisez-vous, 
idiots I » 


La position « Je suis OK, tu es OK » ou « + + » est la seule 
viable a long terme. Elle permet de resoudre les problemes et 
les conflits. Les trois autres positions de vie instrumentalisent 
les problemes pour confirmer la position existentielle, ou pour 
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passer dans une autre position existentielle negative. La per- 
sonne fait tout ce qu’elle peut pour rester dans sa position de 
base. 

De nombreux coaches se retrouvent dans une position de 
« non 0¥^-ness ». C’est le cas d’Annie quand elle se trouve, au 
depart, moins bien que les autres (- +), ou quand, par la suite, 
elle ne se bat pas pour son espace. Elle manque de confiance 
en elle car elle s’estime « non OK ». Ce sera encore plus visible 
cbez Marc (cas n° 8) qui se retrouvera tetanise par le manque 
de confiance en lui. Il se trouve « non OK » et tombe en infe- 
riorite par rapport aux autres (- +). « Je suis nul » est la pbrase 
qui revient souvent. 

D’autres personnes, en revanche, peuvent donner I’impression 
de mepriser les autres (position + -), alors qu’elles manquent 
totalement de confiance en elles et se retrouvent en position 
- +. Souvent, les personnes qui paraissent avoir un complexe 
de superiorite cachent un mal-tee et une position de non 
0¥^-ness. C’est en leur posant des questions pertinentes que 
Ton constate qu’elles ont besoin d’etre rassurees sur leur valeur 
face aux autres. 


Voir le cas n° 10 pour les notions theoriques 
sur les croyances. 


Cas n° 2 


Lobjectif d'Henri : 
mieux gerer ses emotions 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 

L'index de la conscience 
L'equivalence concrete d'une valeur 
Le meta-modele linguistique 
La spirale positive 
Les emotions 


Situation de depart 

Henri aura bientot 40 ans. Il a quitte la France pour prouver 
qu’il avait de la valeur face a son pere, militaire. Il est venu en 
Espagne et a rapidement appris la langue. Il a fait plusieurs 
experiences en tant que commercial. Puis il a ete engage en tant 
que directeur commercial dans un grand groupe frangais ou il a 
obtenu d’excellents resultats, et ou il est reconnu et aime de ses 
collaborateurs. Il salt bien les integrer et les former, mais il 
eprouve des difficultes dans les relations avec d’autres depar- 
tements. Il estime que ces personnes n’ont pas le meme sens 
des valeurs et des resultats. Il est pergu comme etant tres agres- 
sif par les personnes des departements avant et apres-vente et 
du departement technique. Henri pratique la politique du 
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tout ou rien. Passionne par son travail, il fonctionne tres bien 
avec les gens qui epousent ses valeurs d’ engagement, et tres 
mal avec les personnes qui occupent des functions plus admi- 
nistratives ou techniques. Il interprete souvent. Il est pourtant 
indispensable qu’il soit en bonne relation avec eux. Il a des 
possibilites de promotion car le groupe est en evolution. Son 
patron lui propose un accompagnement. 

Cote prive, Henri est fraichement divorce. Il a une fille de six 
ans qu’il estime ne pas voir suffisamment alors qu’il lui consa- 
cre tous ses week-ends. 

Objectifs a atteindre - situation desiree 

• Gerer ses emotions et sa communication avec les autres 
departements. 

• Comprendre les repercussions de son attitude sur la 
marche des affaires de I’entreprise. 


Travail de coaching 
Seance 1 

Henri donne sa version des fairs et se plaint de voir d’ autres 
personnes adopter un rythme de travail radicalement oppose 
au sien. Il donne un exemple recent. 

Henri : Comme a son habitude, ma collegue Monique, du 
departement technique, n’a pas repondu a ma demande alors 
que le client attend. 

Coach : Et qu’est-ce que vous avez ressenti ? 

Index de la conscience 

Henri : Cela m’a pris au ventre et je me suis mis en colere. 
Coach : Et qu’est-ce que vous avez pense ? 


L'objectif d'Henri : mieux gerer ses emotions 


57 


Henri : J’ai pense qu’elle etait irresponsable et paresseuse. 
Coach : Que lui aviez-vous demande ? 

Henri : De m’envoyer le formulaire X 25 rapidement. 

Coach : Rapidement, c’est-a-dire ? 

Henri : Ben. . . tout de suite. 

Coach : Et elle, pouvez-vous imaginer qu’elle avait d’autres 
choses a faire ? Recadrage - 1 

Henri : Oui, surement. 

Coach : Pensez-vous qu’elle etait a meme de repondre a votre 
demande immediatement, ou qu’elle avait peut-etre aussi 
autre chose a faire ? 

Henri ; Surement, elle avait autre chose a faire. . . 

Coach ; Au fond de vous, en etiez-vous vraiment sur ? 

Henri : (silence) Non. 

Coach : En quoi est-ce important pour vous de vous sentir la 
priorite chez les autres et qu’ils ahandonnent leur travail 
seance tenante pour repondre a vos demandes ? 

Henri : Quand ils ne le font pas, je sens que je n’ai pas 
d’importance pour eux. Croyance - 1 0 - Position de vie - 1 

Coach : Et c’est important pour vous de vous sentir 
quelqu’un ? 

Henri : Ah oui, sinon j’ai I’impression de ne pas exister. Et 
c’est quelque chose qui se passe egalement dans la vie de tons 
les jours. 

Coach : C’est-a-dire ? 

Henri : J’ai hesoin que mes amis soient presents et repondent 
a mes demandes tout de suite. 
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Coach : Cela doit etre drolement fatigant de travailler avec 
vous ou d’etre un de vos amis. . . 

Henri : (silence) 

Coach : Etre present, c’est vous aimer ? Et quand vous n’etes 
pas present avec votre fille, vous ne I’aimez pas ? 

Equivalence concrete d'une valeur 

Henri : (silence) 

Coach : Est-ce que vous avez arrete d’aimer tous ceux que 
vous ne voyez pas ? 

Henri : Non, evidemment. 

Coach : Est-ce que, dans votre joh, vous pouvez admettre que 
les gens apprecient heaucoup votre travail, mais qu’ils ont ega- 
lement leurs propres priorites ? Meta-modele 

Henri : Oui, hien sur. 

Ee coach propose un jeu de role dans lequel Henri s’exerce a 
faire ses demandes a Monique. 

Coach : Avez-vous dans les prochains jours une occasion de 
lui faire une demande de fagon claire ? 

Henri : Oui, tous les jours ! 

Coach : Voulez-vous le faire demain ? 

Henri : Oui, des demain. . . Spirale positive 

Seance 2 : deux semaines plus tard 

Henri explique que ses relations avec Monique sont hien 
meilleures et qu’elle participe meme aux reunions de service. 

Henri : Je ne sais plus qui a eu I’initiative, mais nous avons 
convenu qu’elle viendrait a notre prochaine reunion pour 
mieux comprendre nos hesoins urgents, voir comment elle 
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pouvait les satisfaire et pour demander a route I’equipe de faire 
un effort de planification de fagon a ce qu’elle puisse mieux 
s’organiser. 

Coach : Et cette reunion a eu lieu ? 

Henri ; Oui, la semaine derniere. 

Coach : Quels ont ete les resultats ? 

Henri : Le fait qu’elle a explique ses hesoins, et nous les notres, 
a drolement facilite les relations. . . Systemique - 1 2 

Coach : Et votre colere ? 

Henri : Elle a miraculeusement disparu ! Emotions 

Coach : Comment ga ? 

Henri : Eh hien, je ne pense plus que Monique est de mau- 
vaise volonte ou paresseuse. J’ai compris qu’elle a simplement 
hesoin de s’organiser tandis que, de mon cote, je dois mieux 
exprimer ma demande, prendre le temps pour eventuellement 
la preparer car je dois avouer que cela me demande un effort. 

Coach : Est-ce que celui-ci vaut la peine ? 

Henri : Vu le r&ultat pour notre equipe et pour notre entre- 
prise, evidemment. . . 

Coach : Si cela peut vous servir de consolation, c’est comme 
un muscle qu’on doit entrainer, mais apres cela va tout seul ! 

Metaphore - Analogic - 1 


Commentaire 

Lindex de la conscience 

En poussant Henri a se connecter a son ressenti - la colere -, 
le coach verifie qu’il a hien pergu la situation au travers des 
trois elements de sa conscience, a savoir le ressenti, la pensee et 
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le comportement. Ces elements se retrouvent dans I’index de 
la conscience, que les praticiens de la PNL appellent I’index de 
computation. 

Ce concept conduit a distinguer trois niveaux de perception 
dans ce que la personne vit et/ou exprime : 

1. Le comportement externe (faire) : ce que la personne fait 
concretement a un moment donne. Il s’agit d’une attitude 
que les autres peuvent observer, voir, sentir, entendre. 

2. Le processus interne (penser) : ce que la personne pense, 
imagine, se represente mentalement, calcule, compare, son 
dialogue interieur, ses mecanismes cognitifs, evaluatifs et 
decisionnels qui lui permettent de structurer son action et 
son experience. 

3. L’etat interne (sentir) : ce que la personne vit dans son 
corps, ressent, sa sensation generale. On observe le kines- 
tbesique primaire (sensations) et le kinestbesique secon- 
daire (emotions). 


L'index de la conscience 



Etat interieur 


Etat interieur 



Personne A 


Interaction 


Personne B 


La PNL postule que la personne utilise les trois niveaux de fagon 
equilibree. Elle estime que les trois poles de l’index de computa- 
tion sont interdependants et s’influencent reciproquement. La 
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plus grande partie des processus et contenus qu’ils impliquent 
est inconsciente parce que nous ne pouvons traiter consciem- 
ment que sept (plus ou moins 2) informations a la fois, done 
entre 5 et 9 informations en meme temps. 

Durant la seance, le coach verifie que le client est connecte aux 
trois niveaux de conscience. II est important que le recours aux 
trois elements soit equilibre. L’echange entre comportement, 
corps et mental est constant. Si le d&equilibre s’installe, les 
problemes de sante peuvent survenir - e’est le cas d’une per- 
sonne qui a perdu le contact avec son ressenti en restant, par 
exemple, toujours cerebrale (processus interne). 

L'equivalence concrete d'une valeur 

Un comportement prend son ampleur dans le cadre de la valeur 
plus abstraite qu’il represente. Exemple : recevoir un cadeau 
pent etre associe a des valeurs d’amitie, de reconnaissance, 
d’amour. Bien travailler est souvent l’equivalence concrete de 
valeurs telles que I’excellence, le respect, refficacite, I’appren- 
tissage, etc. 

Une valeur est une notion abstraite. Passer de la notion abs- 
traite a concrete - et vice-versa - permet de satisfaire deux 
functions : 

• verifier que deux personnes se referent a la meme valeur 
quand elles parlent d’un comportement ; 

• trouver des alternatives creatrices pour satisfaire les valeurs 
qu’un individu rente de manifester au travers d’un com- 
portement ou d’une demande. 

Pour Henri, la « presence » est l’equivalence concrete de la 
valeur « amour ». Le coach recadre, en lui proposant d’autres 
equivalences concretes a la valeur « amour ». En demontrant 
qu’il existe d’autres equivalences concretes a la meme valeur, le 
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coach ouvre le champ de perception de son client, et lui 
permet d’entrevoir toute une serie d’options jusque-la occul- 
tees. 

Valeur « amour » (Y) 

Equivalence concrete « presence » (X) 

Questions a poser : 

• Quand je fais X, qu’est-ce que je satisfais ? 

• Qu’est-ce qui est important pour vous dans X ? 

• En quoi est-ce important pour vous de faire X ? 

• Comment, concretement, satisfais-tu Y ? 

• Comment Y se manifeste-t-il concretement ? 

Equivalences concretes negatives : 

• Qu’est-ce que cela ne satisfait pas ? 

• Qu’est-ce que cela hafoue ? 

Le meta-modele linguistique 

En affirmant « Monique ne s’occupe pas de moi en priorite » 
- ce qui equivaut a « Je ne suis pas important » -, Henri fait 
une « equivalence complexe » entre X et Y. Ce type de distor- 
sion de la realite est releve dans le meta-modele developpe par 
les peres de la PNE, Richard Bandler et John Grinder. 

Ils sont partis du principe que notre perception du monde est 
une approximation de celui-ci. Cette perception du territoire 
est decodahle par la linguistique, dans la fagon de parler. Ban- 
dler et Grinder ont decele des analogies de structure entre 
I’ohjet decrit et la realite, et surtout des distorsions syntaxiques 
et semantiques qui nous renseignent sur les distorsions de 
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perception et de construction de modHe du monde de la per- 
sonne. Ces distorsions nous font acceder a la structure de la 
representation subjective interne, qu’il s’agisse : 

• d’omissions du langage indiquant un flou ou une absence 
de codage sensoriel de parties de I’experience ; 

• de generalisations indiquant tout a la fois un manque de 
discrimination fine et une limitation fonctionnelle ; 

• de distorsions semantiques indiquant des distorsions per- 
ceptives. 

Le meta-modele linguistique explique ci-apres pose tons les 
types de questions qui nous permettent de decouvrir ce qui se 
cache sous une generalisation, une omission ou une distor- 
sion. La plupart du temps, celles-ci cachent une croyance. 

Generalisations 


Type 

Exemples - mots utilises || Questions a poser 

Quantificateurs 

universels 

Toujours, jamais, tous, 
personne, les gens, 
chaque fois, etc. 

* 11 mange toujours des 
produits trop caloriques. 

Toujours ? Jamais ? 
Personne ? Qui plus 
precisement ? 

Done, il ne mange jamais 
rien de sain ? Que se passe- 
rait-il s'il mangeait en pen- 
sant a son corps ? 

Et s'il etait capable de 
manger sain ? 

Operateurs 
modaux (regies 
internes) 

Necessite : « Je dois, 
je devrais, il faut... » 
Possibilite : « Je ne 
devrais pas, c'est 
impossible... » 

* Je dois m'occuper 
de ma mere. 

Que se passerait-il si vous 
ne le faisiez pas ? (pour qu'il 
entrevoie la consequence 
redoutee) 
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Operateurs 
modaux (regies 
internes) 

(suite) 

* Je ne peux pas lui 
mentir. 

Que se passerait-il si vous le 
faisiez ? 

Qu'est-ce qui pourrait vous 
empecher de le faire ? 

Origines 

perdues 

* C'est mal de mentir. 

* C'est votre devoir. 

Qui a dit cela ? 

C'est mal pour qui ? 
Comment savez-vous que 
c'est mal ? 

Nominalisations 
ou termes 
generaux 

* La communication est 
mauvaise. 

* La dietetique ne sert a 
rien. 

Qu'entendez-vous par 
« communication » ? 
Qu'entendez-vous par 
« dietetique » ? 

Jugements 
de valeur 

C'est bien. C'est mau- 
vais. C'est important. Ce 
n'est pas important. Je 
suis, il est, on est capable 
de, on est incapable de... 

En quoi est-ce bien ? 
En quoi est-ce mal ? 
Selon quels criteres ? 


* Les responsables sont 
des incapables. 

Sur quoi vous basez-vous 
pour affirmer que les res- 
ponsables sont des 
incapables ? 


* On est incapable de 
mettre en oeuvre cette 
nouvelle procedure. 

En quoi est-ce difficile de 
mettre cette procedure en 
ceuvre ? 


Omissions ou faits imprecis 


Type 

Exemples - mots utilises 

Questions a poser 

Omissions 

* Je suis heureux. 

A propos de quoi ? 

simples 

* Je suis fache. 

Apres qui ? 

L'information 

* II est plus intelligent. 

Que qui ? 

n'apparaTt pas 

* C'est mieux. 

Qu'est-ce qui est mieux ? 
Mieux que quoi ? 

L'index 

* Cela n'a pas 

Qu'est-ce qui n'a pas 

de reference 

d'importance. 

d'importance ? 

manque 

* lls ne savent pas. 

Quoi ? Qui ? Quel type ? 
Plus precisement ? 
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L'information 
est vague 

* II m'a blesse. 

* J'ai reussi. 

Comment specifiquement ? 
De quelle fa?on ? 

Quoi precisement ? 

Les faits 
sont imprecis 

* On va a la campagne. 

* On me fait la tete. 

* On ne nous dit rien. 

* J'aime respirer. 

* La communication 
est mauvaise. 

Qui est-ce « on » ? 
Comment ? 

Depuis combien de 
temps ? 

Ou exactement ? 

Avec qui ? 

Quand ? 

Que voulez-vous dire 
exactement ? 

Qui veut communiques 
quoi, a qui ? 

Omission 

comparative 

* C'est moins bien. 

* C'est plus important. 

* II est plus sympathique. 

* II est moins competent. 

* C'est le meilleur. 

Par rapport a quoi ? 
Par rapport a qui ? 

Nominalisations 

* Courir est important. 

* Je regrette ma decision. 

Pourquoi est-ce important 
de courir ? Combien de 
temps ? A quel rythme ? 
Comment, specifiquement, 
decidez-vous ? 


Distorsions ou suppositions 


Interpretations 

Examples - mots utilises 

Questions a poser 

Lien de cause 

* II me rend triste. 

En quoi est-ce qu'il vous 

a effet 


rend triste ? Est-ce qu'il y a 
des moments ou il ne vous 

X= >Y 


rend pas triste ? 


* II mefaitfairedes 

Qu'est-ce qui vous permet 


erreurs. 

de dire cela ? 

Quel lien faites-vous entre 
lui et les erreurs ? 
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Equivalence 
X = Y 

X prouve Y 

* II me regarde de travers, 
done il me deteste. 

* £tre non present, e'est 
ne pas aimer (cas 
d'Henri). 

En quo! le fait qu'il vous 
regarde prouve qu'il vous 
deteste ? 

Avez-vous deja regarde 
quelqu'un de travers sans 
pour autant le detester ? 

Done, quand vous n'etes 
pas avec votre fille, vous ne 
I'aimez pas ? 

Lecture de 

* II ne m'aime pas. 

Comment le savez-vous 

pensee 

* Je sals que cela 

exactement ? 


t'ennuie. 

Sur quoi basez-vous votre 


* II croitqueje mens. 

hypothese ? 


* Ce n'est pas la peine 

Pourquoi pouvez-vous dire 


de lui en parler, je sals 
ce qu'il va me dire. 

cela ? 


* II me rend nerveux/ 

En quoi cela a-t-il un effet 


furieux. 

sur vous ? 


* II m'angoisse. 

Quels elements selection- 
nerpourqu'il nevousrende 
plus nerveux, furieux et/ou 
angoisse ? 

Presuppositions 

* lls ne savent pas a quel 

Comment savez-vous qu'ils 


point nous travaillons dur. 

ne savent pas ? 


S'ils le savaient, ils ne 

Qu'est-ce qui vous fait dire 


nous traiteraient pas 
de cette faqon. 

que vous travaillez dur ? 

Auteur disparu 

* Les Polonais boivent 
comme des trous. 

* Les Ecossais sont avares. 

Qui dit cela ? 


Le meta-modele permet d’entendre et de reagir a la structure 
meme de rexperience, et non au contenu du message de celui J 
qui I’enonce. Ainsi, il constitue un ensemble d’outils servant a 
recueillir I’information et destine a retablir le lien entre le Ian- §- 
gage et I’experience de la personne. « 
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La spirale positive 

Une des taches du coach est d’amener son client hors de sa 
zone de confort, de ses petites habitudes, devolution est a ce 
prix. Ce mouvement pent s’efFectuer de diverses fagons : pro- 
vocation, proposition, recadrage, apprentissage, etc. Le coach 
verifie evidemment que le client se trouve dans une zone de 
developpement et ne se met pas en danger (&ologie). 

Les zones de reference 



En le housculant doucement mais fermement, le coach entrame 
son client dans la spirale positive. Il s’agit de lui faire experi- 
menter ce qu’il a decouvert. Cela permet d’auto-renforcer 
Taction de fagon positive. Ainsi, une premiere action positive 
va generer une premiere satisfaction, laquelle ahoutira a une 
relation heureuse. Cette relation s’etahlit avec soi par Taugmen- 
tation de Testime de soi, et avec les autres par une plus grande 
harmonie dans les relations. Resultat : Tenvironnement reagit 
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de fagon positive et le sentiment de reussite croit, ce qui 
encourage la personne a realiser une deuxieme action positive, 
et ainsi de suite. 

Cercle d'auto-renforcement positif de Taction 



Enclencher le processus d’auto-renforcement positif de 
Taction est tres precisement ce qu’un bon coach encouragera 
son client a entreprendre. Il le poussera a realiser un premier 
pas vers la reussite, meme infime. Henri est invite par son 
coach a tester sa nouvelle attitude vis-a-vis de Monique, et a en 
tirer les premieres consequences positives. 

Chaque seance de coaching se conclut normalement par une 
decision et une mise en oeuvre de cette decision. Cette mise en 
oeuvre est systematiquement analysee lots de la seance suivante. 
Soit elle est realisee et la personne augmente son estime d’elle- 
meme, soit elle n’a pas pu etre realisee et le coach dispose alors 
d’une matiere de travail interessante, a savoir les strategies que 
le client met en place pour s’empecher de reussir. 

Les emotions 

Une emotion nous donne une information sur la personne 
que Ton a en face de soi, elle constitue une reponse a une stimu- 
lation. Elle mobilise nos sens et notre intellect, Tenergie qui va 
nous mettre en mouvement. 
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Toute emotion est une information sur soi : sur un sens que 
Ton attribue a une situation, a un stimulus. C’est une infor- 
mation sur la fagon dont je me situe dans ce moment particu- 
lier, sur la relation que je tisse avec les personnes qui 
m’entourent. 

La peur est souvent I’expression d’un conflit entre des criteres 
personnels de reussite (les desirs) et une perception plus ou 
moins realiste de ses limites personnelles : ne pas se sentir 
capable. La peur est un signal de fuite ; elle nous fait prendre 
de la distance, nous eloigner, partir, quitter un element qui 
nous semble dangereux pour nous. 

La colere est I’indice d’un critere personnel qui a ete viole par 
soi ou une autre personne (intrusion sur mon territoire). Elle 
est une reaction d’attaque a une personne exterieure qui, nous 
semble-t-il, a viole notre espace personnel. 

La tristesse est une perte affective, un sentiment d’abandon, 
de frustration, de deception, d’ecbec de projet personnel. Elle 
nous indique quand virer de cap : il est temps d’abandonner 
une idee et de reconstruire de nouveaux liens, de nouveaux 
objectifs. Elle genere un mouvement de retrait, un repli sur 
soi, vers son ressenti. 

Ea joie est un moteur. Une de ses functions est de mobiliser 
des ressources habituellement inbibees : sous Teffet de la joie, 
« tout » devient possible. On ose des attitudes que Ton n’ose- 
rait pas. Mouvements et paroles se font fluides et decontractes. 
Elle invite a I’ouverture, et nous fait aller vers les autres, une 
situation, un comportement, etc. 

Ees emotions traduisent un besoin a satisfaire ; 

• la peur : celui d’etre rassure ; 

• la colere ; celui d’etre respecte ; 

• la tristesse : celui d’etre console ; 
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• la joie : celui d’etre aime, apprecie, admire. 

Une fois que nous avons admis I’axiome « emotion = besoin », 
nous sommes en mesure d’y apporter une strategie d’ action. 
Nous devons egalement verifier qu’il ne s’agit pas d’un senti- 
ment racket (voir cas n° 10), que I’emotion est done authenti- 
que. Exemple : la colere ne doit pas cachet la peur. Une fois ce 
constat etabli, le coach encourage son client a decouvrir ses 
besoins reels et a mettre en oeuvre un plan d’action pour les 
satisfaire. Ainsi, la colere d’Henri est tombee des qu’il a pu 
assouvir son besoin d’exprimer sa peur a sa collegue Monique. 
Ayant pu decouvrir les methodes de travail de Monique, il 
s’ est vu rassure, et sa colere est tombee. 


Voir le cas n° 1 pour les notions theoriques 
sur la metaphore et le recadrage. 

Voir le cas n° 10 pour les notions theoriques 
sur les croyances. 

Voir le cas n° 1 2 pour les notions theoriques 
sur la systemique. 
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Lobjectif de Jean-Paul : 
etre a I'aise en rendez-vous 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 
Les niveaux logiques 

Les niveaux d'apprentissage en cinq etapes 
(selon Bateson) 

Les etapes de I'apprentissage 
(selon Kolb) 


Situation de depart 

Jean-Paul travaille dans un laboratoire d’analyses d’eau. Son 
equipe comprend une dizaine de personnes. Il gere la relation 
avec les clients, mais n’aime pas vendre. Jusqu’a present, il a 
ete assez protege car le carnet de commandes etait plein, les 
clients s’adressant spontanement au laboratoire. 
Dernierement, deux nouveaux labos se sont installes dans la 
region et la concurrence se fait ressentir. Le patron de Jean- 
Paul lui a demande d’etre plus proactif et d’aller lui-meme en 
clientele tout en gardant son portefeuille clients existant. La 
societe doit conserver une croissance a deux cbiffres pour 
maintenir sa part de marche. 


72 


Cas n° 3 


Objectifs a atteindre - situation desiree 

• Apprendre a vendre au juste prix, en adoptant le ton ade- 
quat avec le client. 

• Etre proactif avec les clients, tant dans la relation de vente 
que dans le suivi du dossier. 

Travail de coaching 
Seance 1 

Quand il decrit sa situation, Jean-Paul montre tres clairement 
qu’il considere la vente comme une intrusion. Il se refere 
immediatement au cliche du vendeur d’aspirateurs ou d’ency- 
clopedies qui met le pied dans la porte pour empecher celle-ci 
de se refermer. 

Coach : Rappelez-vous la derniere fois ou vous avez achete 
quelque chose d’important pour vous. Comment etait le 
vendeur ? 

Jean-Paul : C’etait ma nouvelle television a ecran plat. Le ven- 
deur m’a explique le fonctionnement et m’a propose de com- 
parer les modeles (il y avait tout un mur de televisions a ecran 
plat dans le magasin). Il m’a laisse choisir celui qui me conve- 
nait le mieux. Les prix etaient affiches, et il m’a explique ce qui 
faisait la difference de prix. 

Coach : Qu’avez-vous apprecie dans son comportement ? 

Niveaux logiques 

Jean-Paul : Il etait a I’ecoute, ne poussait pas, me laissait le 
temps. Il repondait a mes questions techniques avec compe- 
tence. Je voyais qu’il aimait son metier et connaissait bien la 
technique. Il montrait surtout qu’il avait du respect pour son 
client. 
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Le coach lui fait confirmer les comportements qu’il apprecie. 
Ensuite, il I’associe a une situation professionnelle, face a un 
client. 

Coach : A votre avis, quelles sont les attitudes que vos clients 
apprecient ? 

Jean-Paul : L’ecoute, la competence technique, le service. 

Equivalence concrete d'une valeur - 2 
Coach : Les possedez-vous et les appliquez-vous ? 

Jean-Paul : Oui. C’est precisement ce que j’aime dans le 
contact avec le client, a savoir tout ce cote pedagogique ou 
j’explique le service et enonce les caracteristiques techniques 
de notre travail. Mon prohleme est que je n’aime pas prendre 
le premier contact. 

Coach : Done, vous aimez les facettes techniques de la vente et 
la pedagogie, mais pas le premier contact. Est-ce necessaire- 
ment vous qui devez le prendre ? 

Jean-Paul : Pas necessairement. Nous avons un tres hon tele- 
vendeur qui peut ouvrir les portes, mais je ne I’ai pas encore 
sollicite. 

Coach : Quelque chose vous en empeche ? 

Niveaux d'apprentissage - Bateson 
Jean-Paul : Pas vraiment, il faut simplement que je m’insere 
dans son planning et que je le hriefe. 

Coach : Si cette operation reussit, pourriez-vous agir dans une 
seconde phase, apres que le televendeur a ohtenu un premier 
rendez-vous avec le client ? 

Jean-Paul : Oui, si le televendeur dtfriche deja suffisamment 
le terrain pour que je puisse entrer dans un terrain a demi- 
conquis. 

Coach ; Quand allez-vous mettre cette procedure au point ? 
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Jean-Paul : Immediatement. Spirale positive - 2 

Seance 2 : deux semaines plus tard 

Jean-Paul a obtenu deux rendez-vous via le televendeur. II s’y 
est rendu et a donne les explications. II est toujours en attente 
d’une reponse des deux clients alors qu’il a deja remis son offre 
de services en debut de semaine. Le coacb constate que Jean- 
Paul a mis sa decision en pratique - et le felicite mais que 
cela coince au niveau du suivi. 

Kolb - Etapes de I'apprentissage 

Coacb : Vous etes dans I’attente d’une reponse de la part de 
ces deux prospects. Quelles sont vos options ? 

Jean-Paul : Attendee encore quelques jours ou telepboner, 
mais je n’aime pas faire cela car j’ai I’impression de faire intru- 
sion dans la vie du client. C’est tres exactement la meme cbose 
quand j’effectue le suivi d’un dossier ; j’ai du mal a telepboner 
ou a envoyer un mail au client car j’ai I’impression d’entrer sur 
ses plates-bandes. 

Coacb : Si je vous comprends bien, prendre des nouvelles et 
communiquer a propos d’un dossier equivalent a faire intru- 
sion dans la vie de quelqu’un ? Croyance - 1 0 

Jean-Paul : Oui. (silence) 

Coacb : Est-ce que vous appreciez que Ton prenne des nouvel- 
les de votre travail ? 

Jean-Paul : En general, oui, mais pas quand c’est quelqu’un 
qui m’ attend au tournant. 

Coach : Est-ce que tout le monde, notamment vos collegues 
ou les personnes avec lesquelles vous travaillez, vous attend au 
tournant ? 


Jean-Paul : Bien sur que non. 
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Coach : Done, vous appreciez que les personnes bien inten- 
tionnees prennent des nouvelles de votre travail. Sachant que 
vous etes bien intentionne avec vos clients et prospects, n’est-il 
pas de meme dans votre suivi de clientde ? Recadrage - 1 

Jean-Paul : Oui, mais... 

Coach : Oui, mais. . . (en repetant sur le meme ton). Quelque 
chose cale. Serait-ce - e’est une simple hypothese que je mets 
sur la table - une croyance du type : « Quand je communique, 
je montre que je fais intrusion, je me montre malveillant. » 

Jean-Paul : Quelque chose du genre, oui. 

Le coach va done travailler sur la croyance limitante de Jean- 
Paul. II va le faire reflechir sur les avantages de la croyance, 
partant du principe qu’elle peut etre tres utile dans certaines 
situations - face, par exemple, a un manipulateur ou 
quelqu’un de retors. Il va lui faire constater I’intention positive 
de la croyance - dans ce cas, le fait de se mefier des manipula- 
teurs. En revanche, il va lui faire constater que la croyance 
peut devenir paralysante si elle reste d’actualite. 

Intention positive - 5 

Coach : Comment pourriez-vous tourner cette croyance pour 
qu’elle garde son utilite dans les moments qui I’imposent, et 
arrete de vous paralyser dans les autres moments ? Comment 
pourriez-vous modifier la phrase ? 

Jean-Paul : En fait, la croyance disparait quand je me sens en 
securite et demande par le client. 

Coach : Pourriez-vous reecrire la phrase en changeant quel- 
ques mots ? (En proposant a Jean-Paul d’ecrire la phrase au 
paper-board.) 
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Jean-Paul fait plusieurs propositions et, finalement, s’arrete 
sur une nouvelle phrase : « Quand je cree la situation d’une 
demande, je communique pour repondre au besoin du 
client. » 

Le reste de la seance permet au coach de confirmer la nouvelle 
croyance. D’abord en I’appliquant aux situations profession- 
nelles rencontrees par Jean-Paul, ensuite en lui demandant de 
decrire des situations ou elle sera utile. Le coach lui demande 
de se placer dans le futur, la prochaine fois qu’il souhaitera 
suivre un dossier, et Jean-Paul decrit la situation en montrant 
qu’il a integre le changement de croyance. 


Commentaire 
Les niveaux logiques 

Jean-Paul fait rtference a ses valeurs quand il considere la 
vente comme une technique peu noble, envahissante. Il lie les 
comportements observes chez des vendeurs « le pied dans la 
porte » a I’outrage de sa valeur « respect ». Cette hierarchie, 
passant par les valeurs et les croyances, est le fruit des travaux 
de I’anthropologue philosophe americain Gregory Bateson et 
de Robert Dilts, I’une des figures de proue de la PNL. On les 
appelle les « niveaux logiques de la conscience », mais la plupart 
des coaches et praticiens de la PNL les appellent les « niveaux 
logiques ». Bateson part du principe que, dans chaque processus 
d’apprentissage, de changement et de communication, figure 
une classification hierarchique et naturelle : 

• Dans sa petite enfance, I’enfant porte d’abord son attention 
sur son environnement : ou et avec qui se trouve-t-il ? Plus 
tard, nous conservons ce reflexe quand nous nous tendons 
dans un endroit nouveau : nous regardons en premier lieu 
le batiment, I’entree, les personnes qui s’y trouvent, etc. 
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En grandissant, I’enfant puis I’adolescent vont s’axer sur les 
comportements ; « Mon papa est professeur, ma maman 
ecrit des articles », « En vacances, nous avons fait du ski ». 
Idem pour nous dans I’entreprise ; nous nous axons sur les 
comportements : que devons-nous faire ? 

Ee jeune adulte doit ensuite acquerir des competences (etu- 
des, premier emploi), montrer ses capacites, prouver. C’est 
le temps du premier emploi, de la formation du couple. 
Dans I’entreprise, il faut continuer a acquerir des capacity 
nouvelles, batir son avenir. 

Vers les 35-45 ans, I’adulte commence a confronter sa rea- 
lite quotidienne a ses valeurs profondes. « Au fond, est-ce 
bien moi qui ai to uj ours voulu etre ingenieur, ou le suis-je 
pour faire plaisir a papa ? », « Je ne supporte plus d’agir 
contre mes valeurs ». C’est le temps des ruptures, qu’elles 
soient professionnelles ou personnelles. Certains ne traver- 
seront jamais cette periode car ils resteront en pilotage 
automatique toute leur vie. D’autres Font vecue tres tot, se 
sont remis en question des I’adolescence, se sont immedia- 
tement alignes sur leurs valeurs. C’est le cas de Carine (cas 
n° 7) qui a quitte sa famille bourgeoise pour s’offrir une vie 
nouvelle en Espagne. En revanche, c’est ce que Marc rente 
de faire (cas n° 8) mais il n’y parvient pas, trop engine qu’il 
est dans sa routine, a I’imprimerie. 

Ee calme vient vers la cinquantaine, au moment ou la per- 
sonne a enfin trouve sa voie, son identite. Tout en se ren- 
dant compte que cette identite est composee de roles 
multiples : pere ou mere, conjoint(e), fils ou fille, collegue, 
ami(e), membre d’une famille, d’une communaute, d’un 
club, etc. 

Et la vie se poursuit dans la sagesse ; c’est I’etape transper- 
sonnelle, ou la personne a trouve ses connexions : a elle- 
meme, a la nature, aux autres, aux choses qui la depassent 
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et qu’elle peut appeler Dieu ou autrement. C’est le vieux 
sage qui se lisse la barbe en philosopbant sur la vie, le 
cbaman qui reste connecte aux forces de la nature. . . 

Bateson avait trouve les niveaux logiques de la conscience, et 
Dilts les a places dans une pyramide car le nombre de gens qui 
atteignent les niveaux superieurs s’amenuise progressivement. 

Les niveaux logiques de la conscience 



Outre le fait de connaitre les niveaux logiques, le coacb peut 
s’en servir pour situer le niveau auquel il doit coacber son 
client. En eflfet, chaque niveau a pour function d’organiser les 
informations disponibles a un niveau inferieur. Ainsi, un 
cbangement de croyance ou de valeur aura un effet sur les 
capacites et les competences, puis sur les comportements et 
I’environnement mis en place. Mais le contraire n’est pas 
automatique ; un cbangement dans un niveau inferieur 
n’amene pas necessairement de cbangement a un niveau supe- 
rieur. Quand Jean-Paul modifie sa croyance sur la vente, il 
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change automatiquement sa perception et pent alors appren- 
dre de nouvelles competences, adopter de nouvelles attitudes, 
etc. 

Ces niveaux logiques permettent d’etablir un diagnostic. Chez 
Jean-Paul, ce sont les croyances qui posent un prohleme au 
depart. Le coach va done travailler a ce niveau, celui des 
croyances, et au niveau superieur, celui de I’identite (Quel est 
votre role ? Qui etes-vous dans ce cadre ?). Une fois le client 
connecte a ce niveau, le coach pourra redescendre de niveau, 
provoquer un changement de croyance et agir sur les niveaux 
inferieurs de la pyramide. 

Autre fa^on d’utiliser les niveaux logiques : verifier son aligne- 
ment personnel, par exemple celui de ses actions avec ses 
valeurs et croyances. Une tres belle illustration de cette techni- 
que est realisee dans le cas n° 4 avec Arnaud. 

Les niveaux d'apprentissage en cinq etapes - 
Bateson 

Gregory Bateson (encore lui !) a determine que route per- 
sonne passait par cinq niveaux d’apprentissage. Jean-Paul 
passe par differents stades durant son coaching. 

1. L’incompetence inconsciente. La personne ne sait pas 
qu’elle ne sait pas et continue a vivre en pilotage automati- 
que. Tout va bien ! 

Exemple : je ne sais pas que je ne connais pas la vente, je ne 
m’en fais pas et je ne suis pas conscient que cette compe- 
tence est necessaire dans ma fonction actuelle. 

2. L’incompetence consciente. La personne realise qu’elle ne 
sait pas. Elle prend conscience de son ignorance (capaci- 
tes). Elle pense qu’elle devrait savoir (croyance). Eventuel- 
lement, elle se trouve nulle (identite). Point de choix 
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fondamental : ou elle se decourage et se resigne a ne pas 
savoir, ou elle organise la suite d’etapes qui menent a la 
competence. 

Exemple : je determine les competences que je dois acque- 
rir pour devenir un bon vendeur. 

3. La competence consciente. La personne a appris, mais elle 
n’a pas encore assimile. Elle a done recours aux sources, a la 
documentation, a la pensee consciente qui pilote chacune 
de ses actions. Une fois le livre ou le cours etudie, il faut 
ensuite le mettre en pratique, I’integrer. 

Exemple : je suis des cours de vente et commence a appli- 
quer les preceptes, mais cela reste tres mecanique. 

4. La competence inconsciente. La personne a assimile, salt 
faire d’emblee, va plus vite que la pensfe. 

Exemple : j’ai integre les competences de vendeur et ai 
developpe mon intuition. Vendre est devenu naturel. 

5. La competence inconsciente reconscientisee. De I’expert 
au pedagogue. La personne devient capable de decrypter 
consciemment, etape par etape, les composantes de I’excel- 
lence inconsciente. 

Exemple : je veux modeliser la vente de haut niveau. 

Les etapes de I'apprentissage - Kolb 

Au meme titre que Jean- Paul est passe de I’etape « incompetence 
inconsciente » a I’etape « incompetence consciente », il va traver- 
ser les stades de I’apprentissage decrits par David Kolb (1984). 
Celui-ci pr&ente I’apprentissage par I’experience comme un 
cycle a quatre temps, chaque temps correspondant a un mode 
d’apprentissage specifique : 

1. L’experience concrete. Dans cette phase, la personne rea- 
lise I’experience ; elle enregistre un certain nombre 



L'objectif de Jean-Paul : etre a I'aise en rendez-vous 


81 


d’informations sur ce qu’elle decouvre. C’est une phase 
de reception, de « prehension ». 

Exemple : Jean-Paul fait I’experience d’une vente de televi- 
sion agreahle et respectueuse. 

2. L’observation reflechie. La personne analyse la situation 
qu’elle vient de vivre, la compare a des situations anterieu- 
res, essaye d’en degager du sens. 

Exemple : avec son coach, Jean-Paul observe les quality du 
vendeur de television. 

3. La conceptualisation abstraite. C’est une phase de 
reflexion theorique. La personne elahore des concepts per- 
mettant d’analyser I’experience precedemment vecue. 
Exemple : Jean-Paul se rend compte qu’un vendeur est 
avant tout un pedagogue et un communicateur. II concep- 
tualise cette nouvelle approche du metier. II a ecarte la 
partie tdevente, qui ne lui convenait pas, pour ne retenir 
que les facettes du metier qui I’interessent. 

4. L’experimentation active. La personne a formule un cer- 
tain nomhre d’hypotheses ; elle va les verifler ou les inflr- 
mer dans le cadre d’une nouvelle experience. Le cycle pent 
alors recommencer. 

Exemple : Jean-Paul va realiser sa premiere vente en tant 
que pedagogue et hon communicateur. 
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Les stades de I'apprentissage 



Ce processus circulaire ne se deroule pas necessairement dans 
I’ordre preetabli. Les performances des uns et des autres sont 
variables d’une phase a I’autre. Kolb precise que cbacun a des 
modes d’apprentissage privilegies. Ce qui importe en coaching, 
c’est de verifier que le client passera eflfectivement par les quatre 
etapes de I’apprentissage. II faut une experimentation pour 
obtenir I’integration d’un nouveau comportement, au meme 
titre qu’il faut que le client passe par la phase d’observation 
puis de conception pour asseoir un changement d’habitude. 
Jean-Paul a clairement besoin d’etre « pousse dans la piscine 
pour se mettre a nager », done de realiser sa premiere vente en 
tant que pedagogue et bon communicateur. Et le coach 
veillera a debriefer cette premiere experience positive pour que 
Jean-Paul puisse s’observer a I’oeuvre, puisse analyser I’expe- 
rience avant de la reproduire a plus grande echelle. 
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Voir le cas n° 1 pour le recadrage. 

Voir le cas n° 2 pour la spirals positive. 

Voir le cas n° 2 pour I'equivalence concrete d'une valeur. 
Voir le cas n° 5 pour I'intention positive. 

Voir le cas n° 10 pour les croyances. 
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Lobjectif d'Arnaud : 
retrouver sa motivation 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 

Le triangle dramatique 
Les styles de leadership 
Les changements de type 1 et 2 
L' evaluation a 360° 

La motivation 


Situation de depart 

Arnaud s’est engage jeune dans une organisation humanitaire. 
II a ete dans differents pays sur le terrain, et a mis en place des 
projets avec passion. A present afFecte au siege, il se pose des 
questions sur son boulot, son utilite. L’ organisation a grandi et 
n’est plus ce qu’il a connu. Il est marie a une infirmiere qui I’a 
souvent accompagne dans ses deplacements. Tons deux ont 
envie d’un changement de vie. Arnaud a decide de contacter 
un coach et de payer lui-meme son coaching. 


Objectifs a atteindre - situation desiree 

• Faire un hilan de son parcours et de sa situation. 
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• Prendre une decision sur son evolution au travail et dans sa 
vie privee. 

• Retrouver la passion dans son travail. 

• Gagner en confiance. 

Travail de coaching 
Seance 1 

Arnaud est d&abuse. II critique, se pose beaucoup de ques- 
tions. II est fatigue, trouve qu’il fait un travail trop administra- 
tif Sa patronne, estime-t-il, n’est pas a la bauteur et il se dit 
qu’il etait mieux sur le terrain. Il compare sa situation a celle 
d’avant, quand il etait dans faction, qu’il mettait en place des 
projets et, dit-il, etait plus beureux. Il explique qu’il n’ arrive 
pas a se detacher quand il se trouve dans un groupe. Il eprouve 
des difficultes relationnelles, notamment avec I’equipe qu’il 
anime, soit une dizaine de personnes. En fait, il a une function 
de support a la direction des Ressources bumaines et il tra- 
vaille avec des personnes qui sont sur le terrain. 

Coacb : Est-ce que tu te rends compte que tu te plains 
souvent ? 

Arnaud : Oui, je m’en rends compte, mais je me plains parce 
que je ne me sens pas bien. 

Coacb : Peux-tu me donner un exemple ? 

Arnaud : Hier, comme d’babitude, Sabine nous a fait perdre 
du temps. Elle est nulle, elle n’est vraiment pas a la bauteur de 
sa fonction ; elle nous a convoques a une reunion a la derniere 
minute, comme a I’accoutumee, sans ordre du jour. Comme 
toujours, les discussions se sont eternis&s et je n’ai pas pu res- 
pecter mon calendrier de la journee. 

Meta-modele - Quantificateurs universels - 2 
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Coach : Comment te sens-tu par rapport a elle ? 

Arnaud ; Je me sens manipule, je sens qu’elle ne me respecte 
pas. Et elle ne respecte pas non plus mon assistante. Je me suis 
trouve embrigade dans une reunion ou je n’avais ni a etre la ni 
a intervenir. Je me suis senti oblige de la dtfendre face aux cri- 
tiques du groupe et tout a fait malgre moi. 

Coach ; Done, tu es devenu le sauveur de ta patronne. 

Arnaud : Oui, mais cela m’a tellement enerve que je suis 
devenu agressif avec elle. 

Coach : D’apres ce que je comprends, tu es entre dans un 
triangle dramatique. Connais-tu le triangle dramatique ? 

Triangle dramatique 

Arnaud ; Oui, e’est quand il y a un persecuteur, une victime et 
un sauveur. 

Coach : Quels roles as-tu joues ? 

Arnaud : J’ai clairement ete sauveur dans un premier temps, 
puis je suis devenu persecuteur. Et maintenant, je suis en train 
de me plaindre ; je suis done devenu victime. 

Coach (avec un large sourire) : Oui, mais moi je ne viens pas 
te sauver. En revanche, je te demande ce que tu vas faire la pro- 
chaine fois qu’une situation comme celle-ci va se presenter a 
toi. 

Arnaud : Je demanderai a ma patronne de definir les roles, ce 
qu’elle attend de moi et des autres, de nous laisser le temps de 
nous preparer, et de ne pas nous convoquer a des reunions a la 
derniere minute et sans ordre du jour. 

Coach : Revenons a ta situation generale. Que pourrais-tu 
faire pour t’en sortir ? 

Arnaud : Trouver un nouveau projet. 

Changement de type 1 et 2 
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Coach : Hors de ton association ? Roue de Hudson - 8 

Arnaud : Probablement, je ne me vois pas tester dans cette 
situation. 

Coach : As-tu envie de voir plus clair et, si oui, es-tu pret a 
faire un bilan de competences et a realiser toi-meme une sorte 
de 360° aupres de tes collegues ? Evaluation a 360° 

Arnaud : Oui, je pense que cela me serait tres utile. 

Pendant le reste de la seance, le coach prepare Arnaud a I’exe- 
cution de son 360° : methode, choix des interview^, fagon de 
I’argumenter et questions a poser. 

Seance 2 

Arnaud a realise son enquete et debriefe les resultats avec son 
coach. Les interviewes reconnaissent sa valeur, mais certaines 
personnes lui reprochent de tenir souvent le role de victime, et 
aimeraient le voir plus convaincu et plus positif. Il se rend 
compte qu’il veut tester dans le secteur humanitaire, qu’il est 
important pour lui de se sentir utile dans la society « de con- 
tribuer a un changement positif dans le monde ou il vit ». Il 
decide de changer d’ attitude car il a le desir d’etre reconnu en 
tant que leader. Il veut motiver les personnes de son equipe, 
transmettre son enthousiasme et faire partager sa vision. 

Coach : Quelles sont les prochaines occasions dont tu disposes 
pour t’affirmer en tant que leader et pour motiver ton equipe ? 

Arnaud : Notre prochaine reunion aura lieu vendredi, mais 
j’aimerais aussi programmer des reunions individuelles avec 
chaque personne pour clarifier les roles et mettre en place le 
processus de delegation. 

Coach : Veux-tu que nous parlions de cette reunion ? Qu’est- 
ce, pour toi, qu’une reunion ideale ? 
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Arnaud exprime son souhait d’etre un leader humain, ecou- 
tant les autres, juste mais ferme. Styles de leadership 

Coach : Quelles sont les valeurs qui sont importantes pour toi 
dans le travail ? 

Arnaud ; Le respect, I’humanisme, I’efficacite, la passion. 

Valeurs - 3 

Coach : Est-ce que tu les trouves dans ton travail ? 

Arnaud ; Non, justement, c’est ga qui me donne envie de 
changer d’organisation. 

Coach : Quel serait I’element decisif qui te permettrait de 
changer du jour au lendemain ? 

Arnaud : Etre dehauche par I’entrepriseX pour laquelle j’ai 
toujours eu envie de travailler. 

Coach : Est-ce ahordahle ? 

Arnaud : Oui, mais, jusqu’a pr&ent, je n’ai rien fait pour. . . 

Ee coach lui propose de realiser un exercice de visualisation du 
futur, et le place devant son futur employeur auquel il presente 
son projet avec succes. 

Coach ; Revenons au present. Si je comprends hien, tu vas 
tout de suite preparer ton dossier et contacter Monsieur ZY ? 

Arnaud : Je vais le faire. Quoi qu’il arrive, je souhaite changer 
d’attitude dans mon organisation actuelle car cela me servira 
de route fagon. 

Coach : Quelles sont les valeurs que tu peux promouvoir pour 
te sentir hien dans ton travail ? 

Arnaud : Ea passion et la motivation. Motivation 

Coach : Est-ce qu’en te positionnant en victime, tu vas y 
parvenir ? 
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Arnaud : Certainement pas. C’est en etant visionnaire et ins- 
pirateur. 

Coach : Souhaites-tu que nous fassions un exercice pour te 
renforcer dans cette passion et cette inspiration ? 

Arnaud : Oui ! 

Le coach fait alors I’exercice des niveaux logiques en pla^ant 
six papiers sur le sol : environnement, comportement, capaci- 
ty, valeurs/croyances, identite, transpersonnel/projet de vie. II 
demande a Arnaud quel est I’evenement qu’il prefere preparer, 
et Arnaud choisit la prochaine reunion de travail avec son 
equipe. Niveaux logiques - 3 

Arrive a I’etape « transpersonnelle », Arnaud se reconnecte a 
une situation oil il etait vraiment passionne par son travail, et 
en redescendant les echelons des niveaux logiques, il se rend 
compte qu’il n’a pas hesoin de changer d’organisation, qu’il a 
tout sous la main pour animer son equipe, et etre un leader 
charismatique et inspirant. 

Le coach termine la seance en consolidant cette impression et 
en verifiant que le choix d’Arnaud est coherent par rapport a 
son projet de vie. 

Commentaire 

Le triangle dramatique 

Le concept de « triangle dramatique » a ete cree par Stephen 
Karpmanh II a determine que Ton peut occuper tour a tour 
trois positions quand on fait des jeux psychologiques, notam- 
ment des stratagemes. Il s’agit des roles de : 


1. Stephen Karpman, “Fairy Tales ans Script Drama Analysis”, Transactional Ana- 
lysis Bulletin, 7, 1968, PrixEBMSA, 1972. 
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persecuteur qui agresse, humilie, rabaisse les autres qu’il 
pergoit comme inferieurs ; 

sauveur qui voit les autres egalement comme inferieurs et 
« non OK », mais pour leur proposer son aide a partir 
d’une position superieure (se donne un sentiment d’etre 
OK) ; 

victime qui se sent et se positionne comme inferieure, 
comme « non OK », et va exploiter ses problemes, soit 
pour recbercber un persecuteur (en afficbant de la peur), 
soit un sauveur (en afficbant de la tristesse) qui servira a 
confirmer sa croyance d’inadequation. 

Le triangle dramatique 

Persecuteur Sauveur 



Victime 


Les roles sont interchangeables. Ainsi, Arnaud est clairement 
passe d’un role a I’autre. II s’ est laisse enfermer dans le triangle 
dramatique. Nous retrouverons ce meme schema avec Marc 
(cas n° 8) qui s’ est laisse victimiser par son fournisseur. Tons 
deux n’auraient pas du entrer dans le triangle dramatique. 
Pour conserver la distance et ne pas y entrer, ils auraient pu se 
poser les questions suivantes. 

Cinq questions a se poser pour reduire le risque de se retrouver 
dans le role du sauveur ; 

1. Ai-je regu un mandat clair, une demande en bonne et due 
forme ? 
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2. Ai-je la competence de fournir la reponse demandee ? 

3. Ai-je I’outillage, les conditions pour fournir ce qui m’est 
demande ? 

4. Aurai-je une remuneration adequate pour le service que je 
m’apprete a rendre (meme s’il s’agit d’un simple 
« merci ») ? 

5. Ai-je le desir de rendre ce service ? (Ou est-ce que je 
reponds a une vieille culpabilite de type judeo-chretien ?) 

Cinq questions a se poser pour reduire le risque de se retrouver 
dans le role du persecuteur : 

1. Ai-je auto rite pour intervenir ? 

2. Suis-je investi des pouvoirs, de I’autorite pour intervenir ? 

3. Est-il tres probable que mon intervention sera bien 
utilisee ? 

4. Suis-je a I’abri de represailles, retours de flammes ou autres 
vengeances et punitions ? 

5. Aurai-je une reconnaissance appropriee pour mon 
intervention ? 

Cinq questions a se poser pour reduire le risque de se retrouver 
dans le role de la victime : 

1. Ai-je rfellement besoin d’une intervention externe ? 

2. Ai-je epuise mes connaissances, mes aptitudes ? 

3. Comment vais-je demander de I’aide ? 

4. A qui est-il indique d’adresser ma demande ? 

5. Suis-je pret a payer les secours que je sollicite, au moins par 
les remerciements appropries ? 

Dans tous les cas : quel est mon contrat id avec cette 
personne ? Quelle fonction suis-je suppose remplir ? Quelle 
mission ? Quel mandat ? L’ ai-je accepte librement et en toute 
connaissance de cause ? Suis-je contraint a poursuivre mon 
action ? Et qu’adviendra-t-il si j’y renonce ? 
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Comment transformer un triangle dramatique en triangle 
vertueux ? 

Si la personne occupe deja le role du persecuteur, c’est qu’elle 
eprouve un manque d’assertivite, qu’elle n’ arrive pas a trans- 
former son besoin en demande claire. Pour I’y amener, le 
meilleur moyen est de la faire sortir de sa position +/- (je sais et 
I’autre doit m’obeir) pour lui faire adopter une position +/+ (je 
suis OK et I’autre aussi), et de lui faire exprimer sa demande : 

1. Qu’avez-vous besoin de demander ? 

2. A qui ? 

3. Comment savez-vous que cette personne pourra repondre 
a votre demande ? 

Si la personne occupe deja le role de la victime, elle a besoin de 
sortir de sa position -/ + (les autres sont mieux que moi car ils 
possedent la solution que je n’ai pas, je n’arrive pas a m’en 
sortir sans eux). Elle doit done etre responsabilisee : 

1. Que pouvez-vous mettre en place pour sortir de cette 
situation ? 

2. Quelles sont vos options ? 

3. Que decidez-vous et quand allez-vous mettre votre deci- 
sion en oeuvre ? 

4. Avec qui ? Ou ? Comment ? 

Si la personne occupe deja la place du sauveur, elle doit sortir 
de sa position +/- (moi, je sais et I’autre a besoin de moi) et 
avoir de I’empatbie pour I’autre (elle est OK et moi aussi) : 

1 . Quel est son probleme ? Son emotion ? Sa souffrance ? 

2. Quelle attitude puis-je prendre pour I’aider a resoudre elle- 
meme le probleme ? 

3. De quoi ai-je besoin pour maintenir la distance par rapport 
au probleme et a I’emotion qu’il suscite ? 

4. Si j’ai besoin de reconnaissance, quel autre moyen puis-je 
mettre en place pour I’obtenir ? 
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Les styles de leadership 


II existe des dizaines de modeles de leadership. Nous avons 
retenu le modHe de Paul Hersey et Kenneth Blanchard qui 
font I’hypothese que n’importe quel style de leadership peut 
etre efficace ou inefficace selon le degre de maturite profes- 
sionnelle des collahorateurs. 


Competences + 
Motivation variable 

Competences +/- 
Motivation +/- 

Epauler 

EntraTner 

Comportement 
encourageant 
Peu directif 

Comportement 
plus encourageant 
et directif 

Competences + 
Motivation + 

Competences - 
Motivation + 

Deleguer 

Diriger 

Comportement 
peu encourageant 
Peu directif - laisse 
I'autonomie 

Comportement 
tres directif 

£tablissement du contrat 


Orientation vers la tache 


Cette maturite ne doit pas etre confondue avec la maturite 
psychologique : elle est uniquement relative au travail. Sera dit 
« professionnellement mature » I’individu capable de s’auto- 
diriger dans sa tache, s’en tenant pour responsahle et motive 
par ses propres resultats. Le degre de maturite depend done de 
la competence et de I’interet pour le travail. 
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Comme un educateur, le manager doit accompagner cette 
evolution en y adaptant son comportement. Tres present et 
exigeant au depart, il doit peu a peu developper les aspects 
relationnels, puis kisser progressivement place a I’initiative des 
collaborateurs : 

1 . Un management tres encadrant, peu encourageant. Dans 
le domaine considere, la personne encadree a tout a appren- 
dre. Elle est generalement motivee pour decouvrir quelque 
chose de nouveau, mais a besoin d’etre dirigee pour acque- 
rir des competences et des reflexes qu’elle n’a pas encore. 

2. Un management tres encadrant, tres encourageant. 
L’enthousiasme des debuts a tendance a s’emousser. Pour- 
tant, le collaborateur a encore besoin de guides et de motiva- 
tion pour I’entrainer. 

3. Un management peu encadrant, tres encourageant. Le 
collaborateur commence a acquerir une certaine autono- 
mie. On peut lui confler un certain nombre de taches, mais 
il faut encore souvent I’epauler. 

4. Un management peu encadrant, peu encourageant. La 
personne encadree a atteint le niveau d’autonomie ou la 
delegation complete de I’activite est possible. Dans certains 
cas, on peut meme se passer de la feliciter lorsqu’elle arrive 
a s’auto-satisfaire (niveau 5 de la pyramide de Maslow, voir 
ci-apres). 

Puisque I’equipe d’Arnaud est clairement arrivee a un style de 
maturite important, il a tout interet a osciller entre encourage- 
ments (epauler) et delegation. 

Les changements de type 1 et 2 

La notion de changement en profondeur emane de Gregory 
Bateson, deja a I’origine des niveaux logiques et des niveaux 
d’apprentissage (cas n° 3). Bateson distingue deux types de 
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changements dans les systemes humains : le changement qui 
intervient a I’interieur d’un systeme, qu’il nomme le change- 
ment 1 , et le changement qui affecte et modifie le systeme lui- 
meme, qu’il appelle le changement 2. 

Changement 1 : I'homeostasie 

Tout comme une personne ajoute ou ote ses vetements en 
fonction de la temperature exterieure pour maintenir sa tem- 
perature interieure, nous faisons des « changements » qui ne 
font que nous maintenir dans la stahilite, dans I’equilihre. 
C’est typique des entreprises ou Ton pense que cela change, 
mais oil rien, en fin de compte, n’a reellement bouge. C’est le 
cas egalement des personnes qui font « plus de la meme 
chose ». II s’agit d’ajustements ou d’autocorrections. Quand 
ces changements ne suffisent plus, le systeme entre en crise, et 
c’est la que peut se produire un changement de type 2. 

Changement 2 : devolution 

Id, c’est le systeme lui-meme qui se modifie ou qui est modi- 
fie. II est en transformation, en evolution. On ne park plus 
d’adaptation, mais de changement reel. Au lieu de faire « plus 
de la meme chose », la personne change carrement de registre. 
Au lieu de changer d’entreprise dans la meme fonction, la per- 
sonne change de metier, par exemple. Mais pour cela, elk a du 
changer certaines de ses croyances, transformer les regies qui 
regissaient sa vie, sortir du pilotage automatique et se poser les 
vraies questions : elk a du reconstruire une realite nouvelk. 

Arnaud et Marc (cas n° 8) restent tons deux dans le type 1 , en 
homeostasie. Ils n’operent pas de changement profond et ne 
font que s’ adapter au systeme existant. Pour Arnaud, cette 
homeostasie sembk suffisante, a partir du moment ou il 
adapte son comportement, change son attitude vis-a-vis de 
son equipe. En revanche, Marc aurait tout interet a opter pour 
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un autre type d’affaires. Tant qu’il teste dans rimprimerie, il 
n’arrivera pas a faire le deuil de son echec passe, ou il devra 
s’epuiser en energie pour arriver a passer outre ce deuil et 
retrouver I’enthousiasme de ses debuts au travail. 

L'evaluation a 360° 

Technique apparue aux Etats-Unis, revaluation a 360° est 
appliquee en Europe depuis les annees 1990. Elle a pour but 
de fournir a une personne exergant des functions d’encadre- 
ment un feed-back sur la maniere dont son style de leadership 
est pergu par ; 

• lui-meme (auto-evaluation) ; 

• son superieur hierarchique ; 

• ses collateraux ; 

• ses collaborateurs (entre 4 et 10 personnes). 

E'evaluation a 360° est done une methode d’evaluation des 
competences manageriales diflferente des « evaluations » plus 
classiques ou, en general, seul le responsable hierarchique 
direct appr&ie son N-1. 

Apres avoir rempli le questionnaire, tres pointu et centre sur 
elle, la personne soumet le meme questionnaire a son supe- 
rieur, a ses pairs, a son equipe (N-1), voire parfois a certains de 
ses clients ou fournisseurs. Basee sur I’anonymat le plus strict, 
revaluation a 360° pent etre utilisee de fagon individuelle ou 
collective - e’est le cas, par exemple, d’un groupe de responsa- 
bles qui souhaitent ameliorer leur style de management. 

Ee 360° s’appuie done le plus souvent sur : 

• des outils adaptes (questionnaire riche et precis, base sur 
des questions-reponses et tenant compte des valeurs fonda- 
mentales et des principes de leadership de I’entreprise) ; 

• une methode rigoureuse ; 
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• un systeme de mesure tres precis (en utilisant une echelle 
d’appreciation, par exemple de 1 a 5, en comparant la 
mesure obtenue a une mesure etalon) ; 

• une information detaillee sur le sens, le but, le deroulement 
et I’utilisation du feed-back des personnes participant au 
360°, 

• une restitution exacte et circonstanciee aux personnes eva- 
luees par les consultants externes qui realisent I’operation. 

L’evaluation a 360° doit ainsi rendre possible la mise en evi- 
dence des points forts et des points a ameliorer. Elle doit pou- 
voir mesurer les differences de perceptions entre le manager 
qui s’auto-evalue et les autres acteurs. Le 360° permet une 
prise de conscience, une amelioration precise et mesurable du 
style de management et de leadership de la personne eva- 
luee... 

Pour s’averer efficace, cette evaluation doit etre suivie des 
mesures dont le feed-back aura montre la necessite et la mise 
en oeuvre et, le cas echeant, de plans d’action coherents et 
reflechis, pouvant induire des actions personnelles, des actions 
de formation, de developpement personnel et de coaching. 
C’est eflfectivement ce que realise Arnaud : en faisant faire son 
evaluation a 360° par ses interlocuteurs principaux, il obtient 
des informations precieuses sur ses points forts et ses zones de 
vigilance. Et ce sont celles-la qu’il est invite a travailler avec 
son coach. 

La motivation 

La motivation est, par definition, une notion toute indivi- 
duelle car elle se fonde sur le principe que nous avons chacun 
des besoins personnels dont la satisfaction est deja realisee ou 
doit encore I’etre. Abraham Maslow (1908-1970), celebre psy- 
chologue americain reconnu pour son approche humaniste, a 
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determine que ces besoins humains pouvaient etre classes en 
cinq categories. Il les a places dans une pyramide, car, si la plu- 
part des humains atteignent les premiers niveaux, seuls les pri- 
vilegies arriveront au sommet de la pyramide. 

Au bas de la pyramide se trouvent les besoins physiologiques 
- lesquels, au bureau, se traduisent par : I’ergonomie, la qua- 
lite de I’air et de I’espace, les lieux d’aisance, la cafeteria, etc. 
Viennent ensuite les besoins de securite (un contrat d’emploi), 
puis sociaux (se sentir affilie a un groupe social). Enfin la 
reconnaissance, I’estime de soi basee sur X avoir - la fonction, 
les « attributs du chef » tels que la voiture de fonction, la taille 
du bureau, le type d’eclairage, la place au restaurant de 
I’entreprise, etc. - et sur le faire - la qualite du travail accom- 
pli. Tout en haut de la pyramide figurent les besoins de realisa- 
tion de soi, la spiritualite. 

Maslow estime que les besoins elementaires (physiologiques et 
de securite) etant satisfaits, la personne cherche ensuite a satis- 
faire les autres besoins d’ordre superieur de fagon a alimenter 
sans cesse les motivations. Un besoin d’ordre superieur ne 
peut etre satisfait que si les precedents le sont. Ainsi, pour 
appliquer ce modMe au monde professionnel, rien ne sert de 
vouloir motiver les salaries au niveau de I’estime et de I’accom- 
plissement, si des menaces de licenciements portent atteinte a 
la securite et si les salaires ne sont pas suffisants pour satisfaire 
pleinement les besoins physiologiques. 

Frederick Irving Herzberg (1923-2000), psychologue ameri- 
cain celebre pour ses travaux sur I’enrichissement des taches au 
travail, a traduit ces principes par deux niveaux de motivation. 
La motivation a court terme ne porte que sur le contexte du 
travail : il s’agit des besoins physiologiques, de securite, 
d’affiliation et de reconnaissance par I’avoir definis par 
Maslow. La motivation a long terme, quant a elle, se fonde 
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sur la reconnaissance par le faire et raccomplissement de soi, 
done sur le contenu du travail. 

Dans le premier cas, Herzberg park de facteurs d’insatis- 
faction - s’ils ne sont pas satisfaits, la personne se trouve au- 
dessous du niveau zero de la motivation reelle. Dans le 
second cas, il s’agit des facteurs reels de la motivation a plus 
long terme. 


La pyramide des besoins^ 



Il est clair, dans le cas d’Arnaud, que ce sont principalement 
les besoins faire et etre qu’il doit satisfaire. C’est done sur sa 
motivation a long terme que le coach va le faire reflechir. Pour 
qu’il puisse s’epanouir, c’est au niveau des valeurs personnelles 
et de son identite profonde que le coach le fait travailler. 


1 . D’Abraham Maslow, completee par Frederick Herzberg. 
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Voir le cas n° 2 pour les notions theoriques 
sur le meta-modele. 

Voir le cas n° 3 pour les valeurs et les niveaux logiques. 



Cas n° 5 


Lobjectif de Sandrine : 
faire face au rachat de son entreprise 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 

La resistance au changement et le processus de deuil 
Le rire du pendu 
La double contrainte 
L'intention positive 


Situation de depart 

Sandrine est juriste dans une banque frangaise qui vient d’etre 
absorbee par une grosse banque americaine. Elle figure parmi 
les tenors du droit financier international, et est sp&ialisee 
dans les problematiques communautaires europeennes. Elle 
gere ses dossiers seule tout en etant en interaction constante 
avec les autres departements. Elle fait partie de plusieurs com- 
missions de travail aupres de differentes federations profes- 
sionnelles, et a acquis une belle visibilite sur le marcbe. Deux 
mois avant le debut du coaching, elle est menacee d’etre mise a 
pied par son patron americain si elle ne s’integre pas dans la 
nouvelle equipe constituee principalement de juristes ameri- 
cains. « Vous jouez le jeu ou vous nous quittez », lui a-t-il dit 
sans diplomatie aucune. 
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Sandrine estime que ces juristes n’y connaissent rien aux affai- 
res europeennes et refuse de « se soumettre ». Elle eprouve de 
grandes difficultes a etre pergue par les Americains comme 
une personne ouverte et franche, et ne parvient pas a faire 
passer son opinion ni a convaincre. Elle est stressee et a peur 
de I’inconnu. Elle parle peu, mais donne I’impression, par les 
signes non verbaux qu’elle emet, qu’elle n adhere pas aux pro- 
jets qui lui sont presentes. Elle a du mal a trouver des reponses 
creatives a des situations tendues, et n’ arrive pas a s’adapter 
aux methodes outre-Atlantique. 

Comprehensif de la position de Sandrine et souhaitant a tout 
prix qu’elle reste dans la maison, le directeur (frangais) des 
Ressources humaines de la banque contacte un coach. Selec- 
tionne plus d’un mois apres le rachat de la banque, celui-ci 
estime qu’il est deja tres tard, voire trop tard pour intervenir et 
considere la mission comme une mission de « coaching de la 
derniere heure ». Ee coach previent le DRH que le risque est 
grand de voir Sandrine quitter I’entreprise. Ee DRH accepte le 
principe car il faut sortir de I’impasse actuelle qui introduit 
une ambiance execrable dans le departement, ce qui coute tres 
cher a la banque. 


Objectifs a atteindre - situation desiree 

• Convaincre les interlocuteurs sans etre emotionnelle. 

• Aller a la rencontre des interlocuteurs et decouvrir leurs 
besoins. 

• Accepter la difference de F autre et s’adapter. 

• Se detendre et adopter une communication ouverte face 
aux interlocuteurs. 


Apprendre a travailler en equipe. 
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Surmonter son angoisse face a I’incertitude due au change- 
ment, a I’inconnu. 

Reconstruire une relation constructive avec le superieur 
hierarchique. 


Travail de coaching 
Seance 1 

Sandrine explique le choc qu’elle a ressenti quand son patron 
americain lui a precise que son comportement ne lui conve- 
nait pas et que rien ne I’obligeait a la maintenir dans I’equipe. 

Sandrine ; Ils m’ont poussee a prendre un coach, je n’ai pas eu 
le choix. 

Coach : Nous pouvons arreter tout de suite, si vous le souhai- 
tez. Je ne peux travailler avec vous que s’il y a demande. Or, si 
je ne m’ abuse, vous avez accepte les objectifs qui ont ete repris 
dans la convention que nous avons signee a trois : vous, le 

DRH et moi. Contrat - 7 

Sandrine ; En effet. Je crois que j’en ai tout simplement marre 
de me soumettre. 

Coach : Vous avez I’impression de vous soumettre ? 

Sandrine : Oui, depuis que ces Americains sont arrives, ils 
s’imposent partout, veulent que tout le monde adopte leurs 
methodes. Dans mon domaine tres specialise, ils n’y connais- 
sent rien, et ce sont eux qui doivent s’adapter. 

Culture d'entreprise - 11 

Coach : Dites-moi, vous souvenez-vous d’avoir loue ou achete 
un appartement ou une maison ? 

Analogie - Metaphore - 1 
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Sandrine : Oui, mon mari et moi avons achete une maison en 

1998 . 

Coach : L’avez-vous laissee dans I’etat ou vous I’avez trouvee ? 
Avec I’ancien nom sur la sonnette ? 

Sandrine : Bien sur que non ! Nous avons demoli des murs, 
change la cuisine et la salle de hains, et tout repeint. 

Coach : Et le nom sur la sonnette ? 

Sandrine : Nous I’avons change. 

Coach : Done, vous admettez qu’en tant que nouveau pro- 
prietaire, vous avez le droit de mettre votre nom sur la son- 
nette et de tout modifier dans la maison. N’est-ce pas le meme 
droit que le repreneur americain a acquis en achetant, et a 
grands frais, votre banque ? 

Sandrine : Oui, mais mon departement reste a part. 

Coach : A part cote contenu, mais egalement a part dans la 
methode de travail ? 

Sandrine : Je vous repete que les Americains n’y connaissent 
rien. Et puis, de toute fa^on, je ne peux m’ entendre avec ce 
cow-boy de Josh - en plus, il porte un nom de cow-boy. . . 
(rires) Je ne suis pas un veau qu’on jette a terre, qu’on entrave 
pour le marquer au fer rouge ! (rires) 

Resistance - Deuil - Rire du pendu 

Coach : Vous riez, mais ce que vous dites n’est pas drole. C’est 
meme dramatique pour votre avenir dans la banque. Quelle 
est votre crainte ? 

Sandrine : De perdre mon identite. 

Coach : Farce que votre identite est liee a votre travail ? Etes- 
vous d’accord pour dire que votre banque a loue vos compe- 
tences, et non toute votre personne ? 

Confusion des niveaux logiques - 8 
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Sandrine : Oui, mais cela ne leur donne pas le droit de vouloir 
me mater. 

Coach : Et si nous remplacions le verbe « mater » par le verbe 
« adapter ». Ont-ils alors le droit de vous demander de vous 
adapter ? Recadrage - 1 

Sandrine ; Oui, mais je m’y refuse. 

Coach : Nous sommes dans ce que Ton appelle une « double 
contrainte ». D’un cote, si vous vous adaptez, vous avez 
I’impression de vous soumettre et de perdre votre identite ; 
vous resistez done de toutes vos forces. De I’autre, si vous 
n’acceptez pas de le faire, vous perdez votre job. 

Double contrainte 

Sandrine : Oui. Pourquoi croyez-vous que j’ai du mal a 
m’endormir le soir ? 

Coach : La bonne nouvelle est qu’il suffit de s’apercevoir de 
I’impasse pour commencer a s’en sortir. 

Sandrine : Je I’espere en tout cas, car j’en ai marre ! 

Coach : Et votre vie de famille, est-elle equilibree ? 

Sandrine : Oui ! Heureusement que je I’ai. Je suis tres heu- 
reuse en menage et mes enfants grandissent bien. 

Coach : Excellent. Vous avez done d’autres roles dans la vie ; 
epouse, maman, etc. Ne sont-ce pas toutes ces facettes qui 
forment I’identite de Sandrine, et pas uniquement les compC 
tences que vous louez a votre banque ? 

Sandrine : Oui, oui, evidemment. 

Coach : Seriez-vous prete a faire des concessions de type com- 
mercial devant un client ? Imaginez que vous etes vendeuse 
dans un grand magasin, et que vous gagnez votre vie avec vos 
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commissions de vente. Une dame assez desagreable vous 
demande votre opinion sur une jupe orange. Qu’allez-vous lui 
dire ? 

Sandrine : Si je suis franche, je lui dis que cette jupe ne lui va 
pas du tout. Mais comme elle est desagreable, je prendrai sans 
doute un malin plaisir a la voir partir avec quelque cbose qui la 
rend plus moche encore. Et puis, je serai tres contente 
d’encaisser ma commission. 

Enfant rebelle - Etats du Moi - 6 

Coacb : Vous feriez vraiment cela ? Moi, je n’en crois rien. 

Sandrine : (silence. Elle est completement tendue, bras et 
jambes croises, boucbe pincee.) 

Coach : Je ressens une grande colere chez vous, mais mon 
petit doigt me dit qu’elle cache quelque chose d’autre. Ne 
serait-ce pas de la peur ou de la tristesse ? 

Sentiment racket - 1 0 

Sandrine : (silence. Son menton tremble.) 

Coach : Quelle est 1’ emotion que vous tentez desesperement 
de cachet ? 

Sandrine (completement ramassee, presque en pleurs) : J’ai 
peur de ne pas retrouver d’emploi a mon age si je quitte la 
banque. J’ai peur de perdre routes les competences que j’ai 
acquises depuis des annees. Croyance - 1 0 

Coach (lui laissant du temps) : Qui dit que vous allez perdre 
VOS competences ? N’est-ce pas precisement ce que les Ameri- 
cains souhaitent maintenir en interne ? 

Sandrine : Mais pourquoi, alors, me menacer de licenciement ? 

Coach : Et si nous regardions les causes profondes de cette 
situation ? Ici, il est question d’adaptation a un systeme outre- 
Atlantique en matiere de methode de travail, rien d’autre. Ils 
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savent parfaitement que vous etes la plus competente a votre 
poste. Puis-je vous proposer un exercice ? 

Recadrage de point de vue et positions perceptuelles - 1 

Sandrine : Bien sur. 

Le coach lui propose alors I’exercice des positions perceptuel- 
les qui consiste a entrer dans le role de I’autre, en se plagant 
sur une chaise et en faisant I’exercice de penser comme lui. 
Sandrine apprend heaucoup durant I’exercice. En se mettant 
dans la peau de Josh, elle a elle-meme recadre sa situation en la 
plagant dans un contexte plus large. Sa difficulte se trouve au 
niveau du deuil. Elle n’ arrive pas a faire le deuil de la honne 
amhiance « d’avant », entre collegues frangais, a la honne fran- 
quette. 

Seance 2 

Sandrine explique qu’elle vient d’etre « hy-passee » par Josh a 
propos d’un courriel et qu’il Fa humiliee face a la hierarchie et 
a ses collegues. 

Sandrine (furieuse) : II n’a pas supporte que je puisse envoyer 
une note a la hierarchie pour I’informer d’un changement 
dans la reglementation europeenne. Je devais agir vite. Il m’a 
envoye un mail incendiaire avec copie a route la hierarchie en 
precisant que tous les avis, quels qu’ils soient, devaient d’ahord 
etre approuves par les Etats-Elnis et envoyes par son departe- 
ment, sous sa signature. C’est insupportable ! 

Coach : Je suppose que vous n’allez pas lui pardonner cette 
nouvelle action de cow-hoy. . . 

Sandrine : Ah ga, pas question ! Quel grassier personnage ! 
Coach : A votre avis, quelle etait son intention reelle ? 
Recherche de I'intention positive 
Sandrine : Marquer son territoire, evidemment. 
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Coach : Comme un lion urine aux quatre coins de son terri- 
toire pour se I’approprier ? 

Sandrine (visiblement en colere) : Exactement ! 

Coach : Reprenons le cas de votre nouvelle maison. Admet- 
triez-vous que les anciens proprietaires vous piquent votre 
carnet d’adresses et decident d’organiser un harhecue, avec 
VOS amis, dans leur ancien jardin ? 

Sandrine : Oh ! Vous m’enervez avec vos metaphores ! 

Coach (ne lachant pas son client, tel un pithull accroche a la 
cheville de quelqu’un qu’il vient de mordre) : On n’est jamais 
enerve que par ce qui fait reflet chez soi. Alors, qu’est-ce qui, 
chez vous, vous enerve tellement ? 

Sandrine : Le fait que je n’ arrive pas a delimiter mon propre 
territoire. 

Coach : Aaah, mais cela, c’est tout different. . . et tres legitime. 
Vous avez droit a votre territoire. Mais pensez-vous que ce 
serait autre chose qu’une simple enclave dans le territoire de 
I’autre ? N’est-ce pas le dominateur, le conquerant, qui 
marque sa loi comme c’est le cas dans tons les pays du monde ? 
Frontieres - 1 

Sandrine : Peut-etre, mais cela ne me plait pas. 

Coach : La question est alors : comment arriver a maintenir 
votre territoire physique et emotionnel alors que I’environne- 
ment a change ? 

Sandrine : J’ai I’impression qu’on essaie de mater un hors-la- 
loi. 

Coach : Un enfant rehelle ? Etats du Moi - 6 

Sandrine : Exactement. 
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Coach : Vous connaissez I’analyse transactionnelle. Comment 
reagir face a un parent critique ? 

Sandrine : En repondant avec des fairs et des chiffres. En sui- 
vant les procedures. En mettant le moins d’emotionnel possi- 
ble dans ses reponses. 

Coach : Est-ce bien cela que vous faites au quotidien ? 
Sandrine : Ben... non. 

Ee reste de la seance porte sur la fagon dont Sandrine peut 
mettre « de I’adulte » dans ses transactions, done etre portee 
uniquement sur Tefficacite du travail tout en gerant le mieux 
possible ses emotions. 

Seance 3 : avec Josh 

Josh a envoye un courriel au coach en lui demandant un 
rendez-vous a Paris. Ee coach propose alors une seance a 
trois, avec Sandrine, et deman de a Josh d’en parler a Sandrine. 
Ee coach previent egalement Josh qu’il va appeler Sandrine 
pour voir si elle a besoin d’une preparation pour la reunion. 
Sandrine accepte la proposition et analyse les points a mettre 
sur la table lots de la rencontre a trois. 

En debut de reunion a trois, le coach balise le terrain en preci- 
sant que le but de la reunion est de : 

1 . Analyser les premiers resultats du coaching. 

2. Voir si les objectifs ont change. 

3. Trouver un terrain d’entente et un fonctionnement harmo- 
nieux pour I’avenir. 

En enongant ce troisieme point, il s’avere que les deux person- 
nes ont besoin de concilier leurs points de vue. Ee coach veri- 
fie qu’il regoit mandat pour trouver un terrain d’entente, et 
propose un exercice de recadrage de point de vue qui demande 
a chacun de prendre la place de I’autre. 
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Durant route la seance, Sandrine reste fermee (bras et jambes 
croises, visage ferme), sourit a peine, meme quand Josb veut 
detendre ratmosphere ou se montrer le plus humain possible 
(en parlant de leurs enfants respectifs). Le coacb les interviewe 
cbacun a leur tour en leur demandant de prendre la place de 
I’autre. Positions perceptuelles - 1 

Josh entend ainsi Sandrine repondre a sa place au coach, et 
Sandrine entend parler Josh comme s’il etait dans sa peau a 
elle. Ils ont regu la consigne de ne pas reagir, seulement de 
prendre des notes et de s’ exprimer a la fin de I’exercice. Le 
coach demande a Sandrine (qui prend le role de Josh et park 
done pour lui) pourquoi il I’a menacee de licenciement quatre 
mois plus tot. Puis le coach demande a Josh (qui prend le role 
de Sandrine et park done pour elk) pourquoi elk ne veut pas 
s’ adapter a I’equipe. L’exercice permet de mettre les penduks a 
I’heure et de recadrer la situation. Recadrage - 1 

L’atmosphere est meilkure. Tons deux realisent qu’ils ont fait 
des « lectures de pensee » a propos de I’autre. 

Meta-modele - Distorsions - 2 

La session permet done de retablir la realite. Josh explique a 
Sandrine qu’il est coince par sa hierarchie, et Sandrine expli- 
que qu’elk a beaucoup de difficultes a ne pas etre respectee, vu 
sa position dans la banque avant le rachat et vu sa visibilite 
exterieure. 

Seances 4 a 10, sur cinq mois 

Les autres seances portent sur la gestion des emotions, I’atti- 
tude a adopter en milieu multiculturel, les communications 
franches et ouvertes. Malgre tons ses efforts, Sandrine se rend 
compte que ses vakurs personnelks ne correspondent pas a 
celks de I’entreprise version americaine. 

Alignement - Niveaux logiques - 3 
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Elle se met done a chercher un autre emploi. Grace a sa belle 
visibilite sur le marcbe, elle est tres rapidement engagee par 
une banque fran^aise de tradition. 

Le cas de Sandrine pourrait etre interpret^ comme un ecbec. II 
n’en est rien car rant I’entreprise que la coacbee y ont gagne. 
L’entreprise n’a pas interet a conserver un collaborateur peu 
motive qui a cree une mauvaise ambiance en se plaignant a ses 
collegues. Grace au cas de Sandrine, Josb a pris conscience de 
la difficulte d’interagir de fagon non etbnocentrique (penser 
que le modde americain est le meilleur) pour aller a la decou- 
verte d’autres cultures. De son cote, Sandrine pent mieux 
s’accomplir a travers un travail qui correspond a sa vision et ses 
valeurs. 

Pour la petite bistoire, la banque a demande au coacb de tra- 
vailler sur I’equipe et sur quelques employes frangais et ameri- 
cains dans des matieres interculturelles. Depuis lots, 
I’ambiance est bien meilleure au sein du departement, le coacb 
ayant realise plusieurs exercices de partages interculturels (se 
mettre a la place de I’autre et decouvrir qu’il existe plusieurs 
manieres de percevoir le monde). Josb lui-meme a ete coacbe, 
ainsi que plusieurs autres cbefs de departement. 

Commentaire 

La resistance au changement et le processus 
de deuil 

La r&istance est I’une des etapes, necessaire, d’un processus de 
changement, celui-ci permettant de transiter d’une situation A 
vers une situation B, pas toujours meilleure. La difficulte r&ide 
souvent dans I’absence de perspective rejouissante pour I’ave- 
nir. Si vous demffiagez pour une plus belle maison, un meilleur 
quartier, vous accepterez le changement immediatement. Si ce 
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n’est pas le cas, vous devez faire le deuil d’une situation que 
vous estimiez meilleure, et passer alors par les differentes 
etapes du deuil. II en est de meme pour la perte d’un etre, d’un 
animal, d’un objet cher, ou d’une function dans une entre- 
prise. 

Les etapes ont ete decrites par le Dr Elisabeth Kiibler-Ross, 
psychiatre ayant la double nationalite suisse et americaine, 
ancien professeur de medecine du comportement a I’univer- 
site de Charlottesville en Virginie (USA). C’est elle qui a 
ouvert la voie de I’accompagnement des mourants, se rendant 
compte que I’accompagnement de la famille etait tout aussi 
important que celui du mourant. Elle est a I’origine des pre- 
miers ecrits sur le deuil, et a contribue a faire naitre le mouve- 
ment des soins palliatifs. 

Elisabeth Kiibler-Ross a decouvert que le deuil passe par diflfe- 
rentes etapes : 

• Ee deni face a la nouvelle, face au choc, sa negation : 
« Non, ce n’est pas possible ! », « Cela ne se pent pas ! ». 

• Ea colere : « C’est injuste, pourquoi lui/elle ? Pourquoi 
moi ? Pourquoi notre departement ? » 

• Ee marchandage : « Donnez-moi encore quelques jours », « Je 
vous promets d’arreter de firmer si vous me guerissez », etc. 

• Ees reproches : « Tu n’as pas le droit de me quitter », « Ea 
direction n’a pas mene une gestion saine », « Ee medecin 
aurait du me prevenir ». 

• Ea culpabilite : « J’aurais du faire autrement », « Je n’ai pas 
evolue comme il fallait », « Je ne suis pas assez competent ». 

• Ea peur : « Que vais-je devenir sans toi, sans ce job, sans 
mon entreprise ? » 

• Ees doutes, I’insecurite face a I’avenir, la tristesse, la confusion. 
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Les etapes qui vont de la « colere » a la « confusion » font 
partie du processus de resistance. Et c’est apres avoir traverse la 
« vallee des larmes » que peuvent intervenir I’acceptation, 
I’integration du depart ou de la perte, et plus tard dans le 
temps, la decouverte du « cadeau cache », a savoir les legons 
tirees de ce deuil. 

La courbe du deuil 



Sachant que la resistance est normale, il n’est pas necessaire de 
la combattre, ce qui la renforcerait encore. Au contraire, si 
nous partons de I’axiome « resistance, peur = besoin non 
exprime », nous pouvons alors explorer des pistes qui s’avere- 
ront rapidement interessantes, dont des plans d’action pour- 
ront emerger. 

Dans le cas n° 8, Marc a du mal a faire le deuil de son entre- 
prise. Il est clairement en phase de resistance qu’il n’apprivoise 
pas. Il lui manque une perspective qui lui permettrait de quit- 
ter plus rapidement le secteur de I’imprimerie pour s’oflfrir une 
vie meilleure. 
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Rien que le fait d’expliquer le processus de changement et de 
resistance peut fortement aider le coache. Cela peut le soula- 
ger de savoir qu’il n’est pas lui-meme le probleme, mais que 
celui-ci est I’une des consequences du processus de change- 
ment. II peut surtout mettre un « nom » sur les experiences 
auxquelles il est confronte, et les vivre en prenant un peu de 
distance. 

Le r/re du pendu 

On se refere au « rire du pendu » quand une personne rit de 
fa^on non authentique a propos de quelque chose qui lui est 
penihle. Elle masque sa douleur, son impuissance, son humi- 
liation par un rire qui sonne faux. Le rire est injustifie dans 
cette situation, car non approprie. La personne exprime une 
fausse joie pour masquer un desarroi ou une douleur : 

• Llle s’humilie : « Si vous saviez (rire jaune) comme j’avais 
fair idiote (rire). » 

• Llle se disqualifie : « La, j’ai fait une telle hetise que je me 
demande encore (rire) comment j’ai pu faire une telle 
faute », « Et moi qui pensais avoir trouve la solution 
(rire) ». 

• Elle fuit la tristesse, la douleur d’un deuil : « Heureusement 
que mon pere est mort (rire qui sonne faux), j’aurais ete tel- 
lement couvee ! » 

Ici, Sandrine rit d’elle-meme alors qu’elle decrit une situation 
dramatique qui la concerne : « Je ne suis pas un veau qu’on 
jette a terre, qu’on entrave pour le marquer au fer rouge ! 
(rire) » 

L’interlocuteur, notamment le coach, se doit de relever un rire 
du pendu et de confronter son client sur le fait qu’il rit de 
fagon non justifiee : « Ce n’est pas drole », « Pensez-vous que 
cette situation soit si amusante ? », « Pensez-vous que le rire est 
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la fagon appropriee de vous exprimer ? ». Une fois confrontee 
de la sorte, la personne a alors I’occasion de kisser I’emotion 
authentique faire surface et de la traiter a sa juste mesure. 

La double contrainte 

L’ expression « double contrainte » (designee originalement 
comme double bind- « double lien »), qui decoule de notions 
mises en evidence par les theories de la communication et par 
la cybernetique, est un concept central de la tbeorie systemi- 
que. Elle fut daboree en 1956 par une equipe dirigee par Gre- 
gory Bateson dans I’article « Vers une tbeorie de la 
scbizopbrenie 

II s’agit de deux contraintes qui s’opposent, assorties d’une 
troisieme qui empecbe route sortie. Sans cette troisieme con- 
trainte, ce ne serait qu’un simple dilemme, comme celui entre 
la faim et la soif, avec une « indecidabilite » plus ou moins 
grande suivant I’intensite des poles. L’exemple illustratif le 
plus simple du double bind en psycbologie est un enfant de 
parents qui se separent ou divorcent. Comme tous les enfants, 
il a un lien affectif, existentiel avec cbacun des deux parents. 
Le drame se produit lorsque les parents se bagarrent et exigent 
de I’enfant un lien exclusif, demande qu’il ne pent satisfaire 
sans qu’il y ait pour lui contradiction avec sa verite intime. 

Sandrine ne pent accepter la nouvelle culture americaine car 
elle estime alors qu’elle se « soumet » et perd ses valeurs. Or, si 
elle ne le fait pas, elle perd son emploi. Elle se trouve claire- 
ment dans une double contrainte, en position d’impasse. 

1. Gregory Bateson, Donald D. Jackson, Jay Haley et John H. Weakland, 
"Toward a Theory of Schizophrenia", Behav. Sci.,\, pp. 251-264, 1956. 
Traduction franijaise in Gregory Bateson, Vers une ecologie de I’esprit, tome II, 
pp. 9-34, Seuil, 1980. 
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Le fait de constater la double contrainte permet au coache de 
prendre du recul par rapport a la situation, et de prendre une 
decision en connaissant les tenants et aboutissants de chaque 
alternative. 

Lintention positive 

Un des pr&uppos& de la PNL^ est que tout comportement 
est (ou fut) anime d’une « intention positive ». C’est dans cet 
esprit que le coach invite Sandrine a regarder I’intention posi- 
tive qui sous-tend les comportements de Josh. 

Prenons quelques exemples. L’intention positive derriere un 
comportement agressif est souvent la « protection ». Derriere 
la « crainte », on trouvera souvent la « securite ». Et la colere 
sera peut-etre animee par le besoin de « maintenir des frontie- 
res claires ». Les symptomes physiques peuvent egalement 
viser a satisfaire un objectif positif La PNL envisage tout 
symptome, y compris les symptomes physiques, comme une 
information a propos d’un dysfonctionnement. Les sympto- 
mes physiques sont generalement le signal d’un d&equilibre. 

Un comportement ou un symptome particulier pent cepen- 
dant servir plusieurs intentions positives. Un fumeur pent 
ainsi fumer le matin pour se reveiller, la journee pour reduire 
son stress, se concentrer et paradoxalement pour se souvenir 
de respirer. Le soir, il fumera pour se detendre. Le tabagisme 
sert souvent a dissimuler ou « opacifier » des emotions negati- 
ves. D’apres Robert Dilts, fumer est parfois I’unique chose que 
le fumeur fasse vraiment pour lui, pour egayer sa vie. 


1 . Article public par Robert Dilts sur son site Internet http://www.nlpu.com. Tra- 
duction libre et adaptation : Christian Vanhenten. 
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Robert Dilts insiste sur un principe fondamental en PNL lie a 
celui d’intention positive, qui consiste a faire une distinction 
nette entre I’individu et son comportement - c’est-a-dire a 
separer I’intention positive, la fonction, la croyance, etc. qui 
produit un comportement, du comportement lui-meme. En 
d’autres termes, il est plus respectueux, ecologique et produc- 
tif de repondre a « la structure profonde » qua I’expression 
d’un comportement problematique. Ainsi, si Ton veut chan- 
ger un comportement ou proposer des solutions de rechange 
acceptables, il faudra que les nouveaux choix satisfassent d’une 
maniere quelconque la fonction positive du comportement 
precedent. 

Si Ton applique un autre principe de base de la PNL, celui de 
« s’accorder et guider », un changement efficace necessite 
d’abord de s’accorder sur I’intention positive sous-jacente 
avant de guider I’individu, c’est-a-dire I’aider a elargir sa per- 
ception du monde pour trouver des choix plus appropries. Ces 
choix doivent permettre d’offrir a la personne de nouveaux 
moyens de satisfaire I’intention ou le but positif C’est ce que 
les techniques de recadrage permettent de realiser. 


Voir le cas n° 1 pour les notions theoriques 
sur les metaphores, les positions perceptuelles 
(recadrage de point de vue) et les frontieres. 

Voir le cas n° 2 pour les notions theoriques 
sur le meta-modele. 

Voir le cas n° 3 pour les notions theoriques 
sur I'alignement des niveaux logiques. 
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Voir le cas n° 6 pour les notions theoriques 
sur les etats du Moi. 

Voir le cas n° 7 pour les notions theoriques 
sur le contrat. 

Voir le cas n° 10 pour les notions theoriques 
sur le sentiment racket et les croyances. 

Voir le cas n° 11 pour les notions theoriques 
sur la culture d'entreprise. 
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Lobjectif de Fatima : 
ne plus craindre son patron 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 

Les etats du Moi 
Les transactions 
L'ancrage 


Situation de depart 

Fatima, 34 ans, membre du comite de direction d’une grosse 
multinationale etablie a Bruxelles, est tetanisee chaque fois 
que son superieur lui fait une remarque. Elle qui a un bagout 
incroyable avec ses collegues, les clients et toutes ses interfaces, 
meme les plus difficiles, n’est plus que I’ombre d’elle-meme 
quand elle doit faire une presentation devant son patron. Elle 
pent parler devant un auditoire de 300 personnes, mais tester 
paralysee durant une presentation en petit comite, des que son 
patron y est pr&ent. Dernierement, lots d’une reunion avec 
une douzaine de collegues, elle est restee sans voix quand il lui 
a fait remarquer que son rapport etait incomplet. Elle s’ est 
sentie mal, mais n’a pu exprimer son emotion. Elle pent tester 
bloquee devant son ordinateur durant des beures lorsqu’elle 
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doit effectuer des corrections sur un rapport qu’il a annote. 
Elle ne comprend pas cette attitude et decide d’aller voir un 
coach - qu’elle regie avec ses propres deniers. 

Objectifs a atteindre - situation desiree 

• Normaliser ses relations avec son patron. 

• Acquerir de la confiance en elle. 

Travail de coaching 

Une seule session de deux heures a suffi pour que Fatima se 
repositionne face a son patron et, surtout, simplifie sa vie. 

En decrivant sa situation au coach, Fatima eclate en sanglots. 
E’ emotion est grande. 

Coach : Vous pleurez. Est-ce de rage, d’impuissance, de tris- 
tesse, de peur ? 

Fatima : De rage. Sentiment racket 

Coach : Rage de quoi ? 

Fatima : De ne pas arriver a me comporter normalement, sans 
emotion, devant cet homme. 

Coach : A-t-il envers vous des attitudes qui provoquent cette 
rage ? 

Fatima (apres un moment de silence) : Non, pas vraiment. 
Coach : Cherchez hien. . . 

Fatima ; Je n’en vois pas. En fait, il n’a pas hesoin de faire 
grand-chose pour que je me retrouve dans cet etat. 

Coach : Vous fait-il penser a quelqu’un ? 

Fatima : Oui, a mon pere. 
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Coach : Parlez-moi de votre pere. 

Fatima explique que la tradition musulmane veut que Ton res- 
pecte son pere et que Ton ne discute pas ses ordres. L’enfant 
doit accepter I’autorite paternelle et ne se rebelle pas. Beau- 
coup d’enfants ont peur de leur pere et developpent une rela- 
tion plus tendre avec leur mere. Son pere a 70 ans et ne tolere 
aucune rebellion dans la famille. Il fait marcher ses enfants a la 
baguette, mais salt se montrer comprehensif et tendre quand 
la situation s’y prete. 

Coach : Si je comprends bien, vous avez assimile votre patron 
a votre pere. 

Fatima : (silence.) 

Coach : Vous vous comportez done comme une enfant crain- 
tive face a votre patron, et non comme un cadre adulte. 

Fatima : C’est exactement cela. Etats du Moi 

Coach : Et cela, meme quand vous communiquez des faits et 
des chiflfres ? 

Fatima : Oui. 

Coach : En fait, c’est I’enfant qui est en vous qui communique 
avec votre patron, et non I’adulte. 

Fatima : (silence.) 

Coach : Que faudrait-il faire pour que ce soit la Fatima adulte 
qui communique avec son patron ? 

Fatima : Qu’elle se consacre a sa tache uniquement. 

Coach ; Done. . . 

Fatima : Je dois gerer mes emotions et ne plus confondre pere 
et patron. 

Coach : Vous devez ? Meta-modele - operateurs modaux - 2 
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Fatima : Heu. . . non, je vais apprendre a gerer mes emotions. 
Mais en attendant, c’est plus facile a dire qua faire. 

Coach : La veritable question est : quand allez-vous arreter de 
plaquer la figure de votre pere sur votre patron ? 

Fatima : Je peux essayer. 

Coach : Essayer ou le faire ? 

Fatima : Le faire. (son regard est baisse et le ton de sa voix est 
faible, sans tonus, ses epaules sont tombees). 

Coach (en la calibrant) : Je constate que votre regard est bas, 
que votre voix se fait toute petite et que vos epaules sont tom- 
bees. Que se passe-t-il ? 

Fatima : J’ai I’impression que je ne vais jamais y arriver. 

Coach : Pourriez-vous revivre la derniere fois ou vous vous 
etes sentie particulierement en confiance et bien dans votre 
peau ? Quand etait-ce ? 

Fatima : Quand j’ai reussi mon baccalaureat et que je I’ai 
annonce a ma famille. Ce fut une fete magnifique ! 

Coach : Je voudrais que vous vous connectiez a ce moment. 
Quand vous vous sentirez vraiment dedans, vous allez poser 
une ancre sur un endroit de votre corps ; c’est-a-dire que vous 
allez poser votre main sur, par exemple, votre poignet ou votre 
bras au moment ou vous sentirez la sensation de bien-etre 
s’epanouir. Ce sera une ancre bien utile, et sur laquelle vous 
pourrez compter quand vous en aurez besoin. Ancrage 

Fatima se souvient - elle est detendue et sourit de plus en plus. 
Quand sa joie grandit, elle pose sa main droite sur le dos de sa 
main gauche. 

Coach : A present, pourriez-vous voir si votre ancre est active ? 
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Fatima constate que I’ancre est active, et que I’image et le res- 
senti lies a la situation sont puissants. Elle se sent deja beau- 
coup mieux. 

Coach : Chaque fois que vous aurez un doute face a votre 
patron, je vous invite a poser votre main droite sur le dos de 
votre main gauche, et activer votre ancre. 

Fatima (soulagee) : OK. 

Coach : De quoi avez-vous encore besoin pour vous sentir 
forte devant votre patron ? 

Fatima : Je vais utiliser I’ancre, mais cela me semble trop beau 
pour etre vrai. 

Coach : Puis-je vous proposer quelques astuces ? 

Fatima : Oh oui ! 

Coach : Une astuce, quand vous sentez que vous entrez dans la 
soumission, est de reciter routes les mentions qui se trouvent 
dans votre passeport dans une autre langue. Ou de reciter une 
po&ie, ou encore de compter jusqu’a cent. Cela permet a 
I’adulte que vous etes de revenir aux commandes. 

Fatima : Cela me va. 

Le reste de la session se passe en jeux de role durant lesquels 
Fatima apprend a activer son ancre et, si ce n’est pas suffisant, 
utilise les ficelles qu’elle vient de decouvrir. 

Quelques jours plus tard, Fatima appelle son coach pour lui 
annoncer qu’elle n’a plus peur de son patron et que sa vie au 
bureau est vraiment plus facile. 
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Commentaire 
Les Etats du Moi 

Comme Fatima, nous affichons des changements distincts 
dans notre fagon de nous mouvoir, de penser, dans I’intona- 
tion de notre voix, dans le vocabulaire utilise et dans les com- 
portements en general. Ces expressions ont ete regroupees 
dans ce que le Dr Eric Berne^ pere de I’analyse transaction- 
nelle, appelle les Etats du Moi. 

En langage technique, un Etat du Moi peut etre decrit comme 
un systeme coherent de pensees, de sentiments et de comportements 
qui y correspondent. En pratique, ce systeme de sentiments 
s’accompagne de comportements correspondants. Chaque 
personne possede un repertoire limite d’Etats du Moi, qui ne 
sont pas des roles, mais bien des realites psychologiques. Ce 
repertoire se decline en trois categories : 

• les Etats du Moi qui ressemblent a une figure parentale - le 
Parent ; 

• les Etats du Moi qui sont diriges automatiquement vers 
une evaluation objective de la realite - I’Adulte ; 

• les Etats du Moi qui representent des reliques archai'ques, 
toujours actives et qui ont ete fixees durant la petite 
enhance - I’Enfant. 

Quand Eric Berne dit : « Ceci est votre Parent », cela signifie : 
« Vous vous trouvez dans le meme etat d’esprit que I’un de vos 
parents (ou substitut parental) et vous repondez de la meme 
maniere, avec la meme posture corporelle, les memes gestes, le 
meme vocabulaire, les memes sentiments, etc. » « C’est votre 
Adulte » signifie : « Vous avez realise une evaluation objective, 
autonome de la situation et vous exprimez ce processus de 


1. Eric Berne, Games People Play, Ballantine Books, 1964. 
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pensee, ou le probleme pergu, ou les conclusions que vous en 
avez tirees, de fagon non prejudiciable. » « C’est votre Enfant » 
signifie : « Votre reaction est la meme que celle d’un petit 
gargon ou d’une petite fille. » Tout comme Fatima face a son 
patron... 

Les Etats du Moi et leur utilisation efficace (+) ou non (-) 



Parent normatif : fait la loi et la met en oeuvre 
+ Structurant, protecteur 

- Persecuteur, critique 

Parent nourricier : prend soin 

+ Permissif, encourageant 

- Surprotecteur, sauveur 


Enfant libre : spontane, egocentrique 
+ Energie vitale 
- EgoVste 

Enfant adapte : oriente vers les autres 
Soumis + Sociable 

- Victime 

Rebelle + Creatif 

- Victime 


D’apres Berne, chaque Etat du Moi possMe une fonction 
vitale pour I’organisme humain. 

Dans I’Enfant r&ide I’intuition, la creativite, la spontaneite et 
la joie. Ees emotions vraies sans aucun jeu psychologique, sans 
stratageme. 
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L’Adulte est necessaire pour survivre : il analyse les informa- 
tions et calcule les probabilites qui sont essentielles pour traiter 
de fagon efficiente avec le monde exterieur. Il experimente ega- 
lement routes sortes de contretemps et de gratifications. Tra- 
verser une rue encombree, par exemple, requiert le traitement 
rapide de route une serie de donnees ; faction est suspendue 
jusqu’au moment ou les calculs indiquent un haut degre de 
probabilite d’atteindre I’autre trottoir en route securite. Une 
autre tache de I’adulte est de reguler les activites du parent et de 
I’enfant, et de jouer au mediateur objectif entre eux. 

Le Parent occupe deux fonctions. D’abord, il permet a I’indi- 
vidu d’agir efficacement en rant que parent d’enfants reels, 
done d’encourager la survie de la race humaine. Ensuite, il 
automatise les reponses, ce qui economise pas mal de temps et 
d’energie. Beaucoup de choses sont realisees parce que : « C’est 
comme cela qu’elles doivent etre faites. » Cela libere I’adulte 
de la necessite de prendre route une serie de decisions triviales, 
lui permet de se devouer a des questions plus importantes, de 
transferer les questions de routine au parent. 

Chacun d’entre eux, parent, adulte et enfant merite un respect 
egal et sa place legitime dans une vie complete et productive. 
Chaque Etat du Moi fournit plusieurs ressources. Ee Parent 
apporte valeurs, regies, opinions, croyances et jugements. 
E’Adulte apporte la logique, I’analyse objective des fairs, les 
avantages et inconvenients, I’information. E’Enfant amene les 
emotions, les sensations, I’intuition et la curiosite. 

Les transactions 

Pourquoi est-ce si important de savoir si nous sommes habit& 
par ces trois Etats du Moi ? Parce qu’ils conduisent a un certain 
type de transactions, a savoir une unite d’echange social. Vous 
rencontrez quelqu’un et vous lui dites bonjour ; c’est le stimulus 
de la transaction. E’autre reagit de fagon plus ou moins reliee et 
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appropriee a ce stimulus, c’est la reaction. Les transactions les 
plus simples sont celles ou le stimulus et la reponse provien- 
nent des Etats du Moi adulte des deux parties concernees : 

- Quelle heure est-il ? 

- II est cinq heures. » 

Viennent ensuite, en termes de simplicite, les echanges 
Enfant/Parent. Un enfant demande un verre d’eau, et la mere 
nourriciere le lui apporte. 

Ees transactions sont complementaires quand la reponse est 
appropriee : un Adulte demande a un autre Adulte de resoudre 
un probleme, ou un Enfant exprime un besoin aupres d’un 
Parent qui le satisfait. Ea transaction est complementaire quand 
elle n’implique que deux Etats du Moi : un par personne. 

En agissant comme un Enfant face a son patron, Fatima envoie 
un stimulus « Enfant » a son patron qui reagit comme un 
« Parent ». Elle poursuit alors la transaction en se positionnant 
encore en Enfant, et la communication se poursuit sur ce 
mode complementaire. 

Les transactions complementaires 



Loi de communication n° 1 : la communication se poursuit 
jussi longtemps que les transactions sont complementaires. 
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A [’oppose, la communication est coupee quand la transaction 
est croisee. Le patron de Fatima lui pose une question, elle se 
sent mal et reagit comme un Enfant soumis. A la question : 
« Oil as-tu mis le dossier ? » (Adulte), la reponse correcte 
serait : « II doit etre sur le bureau » (Adulte). 

Si vous vous sentez attaque, sans doute vous souvenez-vous 
(inconsciemment) d’un de vos parents en train de vous repro- 
cher que votre chambre est en desordre - ce qui a pour conse- 
quence de vous rendre coupable. Vous vous placez alors dans 
I’Etat du Moi Enfant pour repondre a votre patron, que vous 
estimez etre Parent : « Je ne sais pas pourquoi c’est toujours 
moi qui dois chercher tes rapports » (Enfant-Parent comme 
dans le diagramme de gauche). 

Vous pourriez repondre en tant que Parent a un Enfant : « Tu 
devrais avoir plus d’ordre ! Tu devrais trouver tes affaires plus 
facilement ! » (Parent-Enfant comme dans le diagramme de 
droite). 

Dans ces deux exemples, si aucun d’entre eux ne cede, la com- 
munication est terminee et ils se quittent. . . insatisfaits. 


Les transactions croisees 
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Loi de communication n° 2 : les transactions croisees 
provoquent I'arret de la conversation et/ou le changement 
de sujet de conversation. Consequence : pour changer de sujet 
de conversation, une transaction croisee aura un effet immediat. 


Souvent, les transactions se produisent a un double niveau : en 
plus du message verbal (appele « niveau social »), se trouve un 
message sous-jacent, non verbal (appele « niveau psycho- 
logique »). 

Les transactions a double niveau (ou transactions duplex) 



>■ Le niveau social se trouve dans les mots. 

> Le niveau psychologique se manifeste 

par le ton de la voix, les gestes, la mimique. 

Stimulus : « Quelle heure est-il ? » 

(attitude parentale qui sous-entend : « Tu frames. ») 

Reaction : « II est 5 heures. » 

(attitude craintive d'Enfant adapte soumis : 

« J'ai peur de toi. ») 


Loi de communication n° 3 : 
le niveau psychologique, cache, est le plus important ; 
c'est lui qui determine la suite des transactions. 


Les transactions a double niveau sont generalement faites sans 
que les personnes en aient conscience. Elies menent souvent a 
des stratagemes et a des jeux. Fatima s’ exprime en termes 
« Adulte » a son patron (ton social), mais en prenant une atti- 
J tude « Enfant » (ton psychologique). C’est evidemment cette 
attitude qui a I’impact le plus fort. 

(5 

@ 
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Lancrage 

Le flan au caramel me fait penser a ma grand-mere qui, en 
bord de mer, nous preparait un flan qui avait la forme d’un 
poisson, j’avais six ans. Cela me comble de joie et de cbaleur 
car j’adorais me blottir dans les bras cbarnus de ma grand- 
mere. Ce souvenir est un ancrage. Il est visuel, et probable- 
ment aussi gustatif 

Dans notre cas, le coacb propose a Fatima de revivre un evene- 
ment positif de sa vie pour ancrer un etat de serenite. L’ancre 
est un stimulus sensoriel qui permet a une personne de retrou- 
ver un etat interne particulier. Les ancres sont une forme plus 
flne et mise en conscience des travaux d’lvan Petrovitcb 
Pavlov. C’est lui qui, en 1904, dressa un cbien a associer une 
clocbe a de la nourriture. 

Il existe deux grands types d’ancrages : 

1. les ancres positives: un « geste » fait a I’occasion d’une 
bonne nouvelle ou d’une action valorisante ; 

2. les ancres negatives : un « geste » fait a I’occasion d’une 
mauvaise nouvelle, d’un probleme insurmontable, d’un 
ratage. 

Si Ton se refere au support de I’ancrage, une ancre pent etre : 

• visuelle (un geste de la main, un signal particulier, un din 
d’oeil, etc.) ; 

• auditive (un cri, un mot particulier - ole = je suis content -, 
etc.) ; 

• kinestbesique : une pression de la main (courage, je suis 
avec toi), une tape dans le dos. . . Fatima, en se toucbant la 
main, pose une ancre kinestbesique. 
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Voir le cas n° 2 pour les notions theoriques 
sur le meta-modele et les operateurs modaux. 


Voir le cas n° 10 pour les notions theoriques 
sur les sentiments rackets. 



Cas n° 7 


Lobjectif de Carine : 
apprendre a dire non 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 

L'assertivite : ni herisson ni paillasson 
Le contrat (au sens de I'analyse transactionnelle) 
Les drivers 
Les stratagemes 


Situation de depart 

Issue d’une famille bourgeoise, Carine a prouve son caractere 
aventurier en quittant la Bretagne a 20 ans pour prendre de la 
distance avec sa famille. Etablie a Marbella, elle est passee de 
petit boulot en petit boulot. Elle a travaille en tant que skip- 
per, puis en tant que commerciale pour une entreprise de loca- 
tion de bateaux. Bonne commerciale, elle a decide de creer sa 
propre entreprise de location de bateaux. Ea croissance aidant, 
I’entreprise emploie une trentaine de personnes. Mais la rela- 
tion entre les membres de son equipe est mauvaise. Ees per- 
sonnes ne travaillent pas en equipe. Des qu’elles le peuvent, 
elles viennent se plaindre a Carine de I’attitude des autres. 
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L’ ambiance est execrable. Trop gfeereuse, elle dit to uj ours oui. 
Du coup, elle n’a pas de politique salariale bien definie et 
accorde des augmentations de salaire a tout va. 

Divorcee de son mari espagnol, elle a deux enfants de 18 et 
20 ans avec lesquels elle estime avoir developpe une relation 
harmonieuse. Epicurienne, elle dit aimer la vie, vouloir trou- 
ver un compagnon et ne pas vouloir vivre 1 00 % de son temps 
pour son entreprise. 

Objectifs a atteindre - situation desiree 

• Prendre une decision quant a la suite de son entreprise : 
vendre, cbercber un associe, ou autres. 

• Equilibrer sa vie professionnelle et privee. 

• En fait, etre heureuse. 

Travail de coaching 
Seance 1 

Elle arrive tres positive, tres seductrice, tres petillante. Elle 
park de sa situation aux niveaux personnel, familial et profes- 
sionnel en mdangeant le tout, sautant du coq a Pane. Son etat 
emotionnel se modifie au fur et a mesure de son recit et elle 
finit par pleurer. Elle s’ excuse continuellement de parler de ses 
problemes. Etats du Moi - 6 

Carine : J’espere que je ne vous saoule pas. 

Coach : Ne vous inquietez pas, je suis payee pour cela. 

Ee coach la laisse pleurer tout en lui posant des questions de 
clarification. Carine explique qu’elle a cree une relation de 
symbiose avec ses enfants. Frontieres - 1 
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Elle a instaure des frontieres avec ses employes, sauf avec sa 
directrice commerciale qui est devenue sa confidente et a 
laquelle elle donne le meme salaire qu’elle - sans raison reelle. 

Driver - Fais plaisir 

Sa comp table a fait une crise de jalousie en apercevant le 
salaire de la directrice commerciale. Bref, la zizanie s’ est instal- 
lee dans I’equipe. Stratageme - Battez-vous 

Le coach la confronte alors sur le fait qu’elle a mis un strata- 
geme en place. 

Coach : Connaissez-vous I’histoire des « trois filtres » de 
Socrate ? Metaphore - Recadrage - 1 

Carine : Non. 

Coach : A un ami qui voulait colporter une information con- 
cernant une autre personne, Socrate posa trois questions : 
« Est-ce que ce message est positif ? », « Est-ce que tu as verifie 
la veracite du message ? », « Est-ce que ce message m’est 
utile ? ». Quand son ami lui repondit trois fois non, Socrate 
lui dit : « Si le message nest ni positif, ni verifie, ni utile pour 
moi, je prefere ne pas I’entendre. » Le message du changement 
de salaire aurait-il passe les trois filtres de Socrate ? 

Carine : Non. 

Seance 2 : deux semaines plus tard 

Carine : Je ne comprends pas comment on pent separer sa vie 
personnelle de sa vie professionnelle... Moi, je n’y arrive pas. 
Quand je suis au travail, je prends du temps pour parler ou 
organiser des choses pour mes enfants et pour la maison. 
Quand je suis a la maison, je suis souvent pendue au tdC 
phone soit avec des clients, soit pour regler des problemes avec 
mon equipe. 

Coach : Cette vie vous convient-elle ? 
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Carine : En fait, j’aimerais separer davantage, mais je ne vois 
pas comment. . . Mes enfants ont besoin de moi, et mes colla- 
borateurs aussi. . . 

Coach : En quoi vos enfants ont-ils besoin de vous ? 

Carine : Ils ont besoin que je prepare a manger, que j’organise 
leurs activites ; ils ne sont pas autonomes a cet age-la ! 

Croyance - 1 0 

Coach : Quel age ont vos enfants ? 

Carine : 18 et 20 ans. 

Coach : Connaissez-vous des personnes qui sont ou ont ete 
autonomes autour de vous a cet age ? Recadrage - 1 

Carine : En fait, si je pense a moi, c’est a cet age que j’ai quitte 
ma maison natale. Et j’etais autonome. 

Coach : Qui vous dit que vos enfants ne pourraient pas I’etre ? 

Carine : A la reflexion, je ne vois pas pourquoi ils ne pour- 
raient pas I’etre. Mais, je crois qu’en realite j’aime bien 
m’occuper d’eux, leur preparer des petits plats, j ’adore cuisi- 
ner. 

Coach : Qu’est-ce que cela vous apporte ? 

Carine : Cela me fait exister, j’aime bien les voir savourer mes 
petits plats. . . 

Coach : Si vos plats sont bons, que cela signifle-t-il pour 
vous ? Meta-modele : equivalence complexe - 2 

Carine : Que je suis aimee. 

Coach : Et si vous cuisiniez moins souvent, seriez-vous moins 
aimee ? 

Carine (en riant) : Je crois que mes enfants m’aimeraient tout 
autant ! 
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Le coach confronte Carine sur son emploi du temps avec ses 
enfants, puis avec ses employes. Elle se plaint du fait que ses 
employes I’appellent tout le temps pour lui raconter leurs cha- 
mailleries. 

Carine : Je n’en peux plus ! 

Coach : Si vous n’en pouvez plus, que pouvez-vous faire ? 

Contrat - Analyse transactionnelle 

Carine : Je crois que je devrais definir mieux leurs roles, avec 
eux. Ils sont en competition tout le temps, c’est comme s’ils se 
disputaient pour attirer mon attention. 

Coach : En fait, on pourrait dire qu’ils cherchent leur place. . . 
Et qui doit determiner le role et la place de chacun ? 

Carine : C’est moi ! 

Coach : Comment voulez-vous le faire ? 

Carine : Ce que je vais faire, c’est reflechir, mais je voudrais le 
faire avec eux. . . Je vais faire organiser une reunion, voir avec 
eux, et surtout leur dire qu’ils doivent se mettre d’ accord et ne 
pas continuellement venir me voir pour des petits conflits. 
C’est a eux de les regler ! 

Coach : De quoi ont-ils hesoin pour les regler ? 

Carine : De regies et de normes claires. 

Coach : Et qui doit les donner ? 

Carine : Je crois que c’est mon role. . . 

Styles de leadership - 4 

Coach : Eh oui ! Que se passe-t-il pour vous quand vous 
donnez des regies ? 

Carine : Je n’aime pas ga, je prefere que ce soit quelqu’un 
d’autre qui les donne... mais je me rends hien compte que 
c’est moi qui dois le faire ! 
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Coach : Que se passerait-il si vous ne le faisiez pas ? 

Carine : Oh ! Je m’engluerais dans la situation et cela ne me 
mteerait a rien. 

Coach : Comment allez-vous convaincre votre equipe de la 
necessite d’avoir des regies ? Assertivite 

Carine : Quand j’y reflechis, je m’apergois qu’ils sont deman- 
deurs. Pas hesoin de les convaincre, mais plutot de compren- 
dre leur hesoin d’operer dans un cadre hien defini, done 
securisant. 

Le reste de la seance sert a mettre cette honne resolution en 
oeuvre. 


Commentaire 

L'assertivite : ni herisson ni paillasson 

Etre assertif, e’est se mettre en mesure d’ exp rimer sa personna- 
lite tout en continuant d’etre accepte socialement. « Assert » 
signifie ; affirmer, pretendre. Le terme vient du mot anglais 
« assertiveness ». Initiee par Andrew Salter, psychologue new- 
yorkais, dans la premiere moitie du siecle dernier, l’assertivite 
est definie comme une attitude dans laquelle on est capable de 
s’ affirmer tout en respectant autrui. Il s’agit de se respecter soi- 
meme en s’exprimant directement, sans detour, mais avec con- 
sideration. Cela conduit a diminuer le stress personnel, a ne pas 
en induire chez autrui, et a augmenter I’efficacite dans la plu- 
part des situations d’entretien. Cette attitude est importante 
dans toutes les situations de la vie, mais elle Test particuliere- 
ment dans toutes les situations d’entretiens professionnels, et 
notamment dans le management (domaine ou elle est trop 
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souvent ignoree). En devenant plus assertive, Carine diminue 
son etat de stress et gere son entreprise de fagon plus perfor- 
mante. 

Pour developper son assertivite 

La methode DESC d’Anthony Bauer permet de developper 
son assertivite de fagon durable. Elle comprend quatre etapes : 

• D - decrire. II s’agit de decrire le comportement de la per- 
sonne a son egard en des termes aussi precis et objectifs que 
possible. Exemple : vous m’avez demande ce matin de vous 
apporter une tasse de cafe. 

• E - express. Faire part des sentiments, preoccupations, 
disaccords que ce comportement fait naitre en soi. 

• S - specifier. Proposer une modification realiste de ce com- 
portement. 

• C - consequence. Interesser la personne a I’elaboration 
d’une telle solution en lui indiquant les consequences pos- 
sibles qui decouleraient pour elle de la conclusion de 
I’accord. 

Le contrat - au sens de I'analyse transactionnelle 

Le contrat est un accord mutuel et explicite entre deux ou plu- 
sieurs personnes qui definissent les buts, les limites et les con- 
ditions de la tache qui va etre accomplie ensemble. Plus 
generalement, le contrat est ce qui rend explicite I’accord sur 
le type de structuration du temps : qu’allons-nous faire 
ensemble dans le temps impart! ? Sans description de fonc- 
tions, de regies salariales claires et connues de tons, et de rela- 
tions normalisees, cette structuration du temps n’est pas 
possible dans I’entreprise de Carine. 
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Le contrat doit etre legal, realiste, en accord avec la deontolo- 
gie et les valeurs de chaque partenaire. Les deux parties, eclai- 
rees, ont des responsabilites et des pouvoirs legaux et 
partagra. Elies ont parfaitement conscience de ce qu’elles 
font. Le contrat pr&uppose la competence des parties et la 
consideration mutuelle. 

La realisation des contrats suit les criteres suivants : 

• ils se presentent en termes concrets ; 

• ils se rendent autant que possible mesurables ; 

• ils s’enoncent de fagon positive : « Je ne vais plus arriver en 
retard » sera plus productivement annonce : « Je m’ engage 
a arriver a 9 beures tons les matins » ; 

• I’objectif est sous le controle de la personne concernee : « Je 
vais obtenir une augmentation » n’est pas sous le controle 
du demandeur, alors que : « Je vais demander une 
augmentation » Test. 

Dans I’entreprise de Carine, les roles n’ont pas ete definis. Les 
salaires sont calcules « a la tete du client », les bases ne sont pas 
saines. Elle a tout interet a enoncer les regies du jeu de fagon 
tres concrete pour que chacun, dans I’entreprise, ait une pleine 
comprehension de son role et des regies en place. 

Les drivers 

Dans les annees 1970, le psychologue clinicien Taibi Kahler fit 
une decouverte qui I’intrigua. Il se rendit compte que ses 
patients, lots de sequences tres breves, adoptaient des mots, 
des intonations, des gestes, des postures et des mimiques qui 
correspondaient a des manifestations de leur scenario de vie. 
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de la fagon dont ils percevaient leur vie sur terre. Avec ses 
confreres, il identifia cinq sequences comportementales qu’il 
appela « drivers d. 

Si vous apprenez a detecter les cinq manifestations des drivers, 
vous pouvez en dire long sur une personne en tres peu de 
temps. Chacun d’eux se manifeste par un ensemble de mots, 
d’intonations, de gestes, de postures et de mimiques. Nous 
avons tous une syntaxe de drivers, certains plus presents et plus 
puissants que d’autres. 

Sois parfait 

Les parents n’ont jamais vraiment emis les signes de reconnais- 
sance appropries quand F enfant revenait chez lui avec des 
resultats - scolaires, sportifs, etc. « Ah, tu as eu neuf a la 
dictee ? Et pourquoi pas dix ? Et le premier de la classe, com- 
bien a-t-il eu ? » 

E’enfant comprend qu’il n’arrivera jamais a satisfaire son pere 
ou sa mere car il n’est pas parfait. Il s’en va done querir cette 
perfection et ne se satisfera jamais de la situation pr&ente 
(puisqu’il existe toujours mieux). Il entre dans la categorie des 
perfectionnistes, des intolerants, des intransigeants, des insa- 
tisfaits permanents. 

Fais plaisir 

E’enfant a appris que pour etre reconnu, il devait faire plaisir a 
I’adulte. « Mange une cuiller pour faire plaisir a maman », 
« Va chercher le plat de nouilles pour faire plaisir a maman, 
elle est fatiguee ». 

1. Taibi Kahler, "Drivers, The Key to The Process Script", Transactional Analysis 
Journal, 5, 3, juillet, 1975. 
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L’enfant va done occulter ses propres besoins pour s’axer sur 
ceux de I’autre. Adulte, il est altruiste, constamment tourne 
vers les autres, et en oublie ses propres besoins. C’est le cas de 
Carine, qui s’ est laisse submerger par son envie de faire plaisir 
a ses employes et a ses enfants. 

Fais des efforts 

L’enfant a entendu maintes fois ses parents se plaindre de la vie 
et a integre la croyance : « La vie est difficile, c’est une lutte 
permanente. » C’est typique des generations qui ont connu la 
guerre. « Tu dois meriter ton argent en travaillant dur. » 

L’enfant s’ est done place dans I’effort. L’ennui, c’est que pour 
confirmer sa croyance scenarique, il va rester dans I’effort et, 
de ce fait, ne pas atteindre son objectif Plus tard, I’adulte 
regardera de loin la « maison ebarmante », le « job ebarmant », 
le « conjoint ebarmant » sans reellement I’obtenir. Il essaie 
vraiment, mais n’ arrive pas a son objectif - sinon, il n’y a plus 
d’effort, ce qui est intolerable pour lui. 

Sois fort 

L’enfant a systematiquement ete repris par ses parents quand il 
soubaitait exprimer une emotion non conforme au modMe 
« ideal » de I’enfant, comme la tristesse, la colere ou la peur. Il 
a done appris a se raidir en cas de probleme, voire a sourire 
quand il est triste ou bumilie (rire du pendu) ; il « rackette » 
une emotion negative par une autre, plus conforme au 
modele. La petite fille cache sa colere par les pleurs ou la 
seduction. Le petit gargon cache sa tristesse par la colere, car 
« les gargons ne pleurent pas ». Adulte, il n’osera pas montrer 
ses faiblesses et portera un masque de durete avec lui-meme et 
les autres. Il sera intransigeant, rigide et tres discipline. 
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Depeche-toi 

L’enfant a appris a aller vite car ses parents I’ont sans cesse 
presse. « On n’a pas le temps », « Ne gaspille pas ton temps ! », 
« On va arriver en retard, grouille-toi ! ». Devenu adulte, il 
charge a fond son agenda, devient un homme ou une femme 
pressee. Il arrive souvent en retard car il s’est empresse de 
placer plusieurs rendez-vous en chemin. Il ne reste pas une 
minute tranquille. Il est fatigue en permanence - logique, vu 
le rythme ! 

Pour reperer les drivers 

Ne concluez pas trop vite. Ce n’est pas parce que votre interlo- 
cuteur a prononce trois fois « Je vais essayer » qu’il est dans un 
driver « Fais des efforts ». Il faut une combinaison de plusieurs 
indicateurs pour confirmer I’existence du driver. D’autant plus 
qu’une personne peut combiner plusieurs drivers. L’important 
est de detecter le driver dominant, car c’est celui qui guide son 
comportement. 

Les stratagemes 

Le concept de stratageme, celebre en analyse transactionnelle, 
fut d’abord developpe par Eric Berne, puis par Stephen Karp- 
man. Les stratagemes sont tellement courants dans la vie de 
tons les jours qu’ils ont pu etre classes en une typologie, et 
expliqu& a la lumiere des Etats du Moi. Quand nous jouons 
des jeux, nous entrons dans I’Etat du Moi Parent ou Enfant 
adapte soumis. Le jeu se revele toujours negatif ; il se repete et 
les protagonistes se retrouvent invariablement dans une situa- 
tion mauvaise, se sentant rackettes. Eric Berne recense route 
une serie de stratagemes, dont voici les principauxb 


1 . Eric Berne, Games People Play, op. cit. 
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Battez-vous (Let's you and him fight : LYHF) 

L’ amorce peut etre une revelation interessante sur un tiers 
absent, telle que : « Sais-tu ce que le patron a dit de toi bier a la 
reunion ? » Ou elle peut avoir la forme d’un constat : « Tiens, 
Jerome, lui, a regu la prime qu’on te refuse, c’est curieux et 
injuste quand meme, non ? » La consequence probable est une 
tension, sinon un conflit ouvert, entre I’autre protagoniste 
(qui entend la nouvelle) et le tiers absent. 

J'essaie seulement de vous aider (I am only trying to help 
you : ITTHYj 

L’aidant sauveur offre de I’aide qui ne lui est pas demandee de 
fagon explicite, ou il en offre bien plus que ce que contient la 
demande explicite. Il se trouve depasse ou epuise par I’abon- 
dance ou la difficulte de la tacbe qu’il s’ est mise sur les epaules, 
et termine soit en victime, epuise, soit en persecuteur : « Apres 
tout ce que j’ai fait pour vous », ou : « Avec vous, ce n’est 
jamais assez. » 

Donne-moi des coups (Kick me) 

La personne se met a la faute et cbercbe a provoquer la reac- 
tion de son interlocuteur. C’est soit I’aidant intrusif ou le diri- 
giste mde-tout, ou le distrait qui oublie une partie importante 
de sa mission ou de sa tacbe, ou I’eternel retardataire, ou 
encore celui qui ne tient pas certain es de ses promesses. 

Maintenant, je te tiens, salaud (Now I've got you, son of a 
bitch : NIGYSOB) 

Redresseur de torts, impatient, colereux, perfectionniste, justi- 
cier sans mandat sont les personnages et les roles constitutifs 
de I’amorce. Parfois plus subtil, ce personnage amorce son 
stratageme en demandant quelque cbose, un renseignement 



L'objectif de Carine : apprendre a dire 


147 


ou un service, et finit par deceler un dtfaut inacceptable dans 
le service qui lui est rendu. 

Schlemiel (le gaffeur) 

C’est typiquement le gaffeur. II cogne les gens, les objets, 
casse, renverse, fait des catastrophes, le tout de fagon absolu- 
ment involontaire, puis il se repand en regrets disproportion- 
n&, il est confus, malheureux, honteux, coupable, au point 
qu’il en arrive a extorquer des pardons, des absolutions. Il finit 
par ne pas devoir faire face a ses responsabilites. 

Schlemazel (le poissard) 

C’est la victime par excellence du schlemiel. C’est sur lui que 
tombent le vin, la sauce, le cafe. Un de ses leitmotive est : 
« Pourquoi ga doit toujours m’arriver a moi ? » En fait, il se 
place a des endroits strategiques dans la geographie des lieux, 
ou dans la dynamique des relations. Ainsi, par exemple, il se 
propose comme intermediaire dans une relation malhonnete 
ou simplement tres orageuse, sans contrat bien precis. 

Ajoutons a la liste de Berne le celebre triangle dramatique 
developpe par Stephen Karpman (voir cas n° 4), et Ton a alors 
une liste deja bien etoflfee des jeux psychologiques les plus 
courants. 


Voir le cas n° 1 pour les notions theoriques 
sur les frontieres, le recadrage et les metaphores. 

Voir le cas n° 2 pour les notions theoriques 
sur {'equivalence complexe dans le meta-modele. 

Voir le cas n° 4 pour les notions theoriques 
sur les styles de leadership. 
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Voir le cas n° 6 pour les notions theoriques 
sur les Etats du Moi. 

Voir le cas n° 10 pour les notions theoriques 
sur les croyances. 


Cas n° 8 


L'objectif de Marc : 
rebondir 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 

La demande symbiotique 
Les degres d'autonomie 
La confusion des niveaux logiques 
La roue de Hudson 


Situation de depart 

Marc dirige une grande imprimerie depuis dix ans. Sa situa- 
tion financiere est deplorable. Son associe Fa quitte en laissant 
un trou dans la caisse. Il salt qu’il aurait tout interet a changer 
de secteur car sa vie est beaucoup trop stressante et que, de 
toute fagon, il n’y gagne plus sa vie. Mais il n’ arrive pas a lacher 
car, il y a dix ans, il avait cree cette imprimerie avec la ferme 
intention de reussir et, ainsi, de se venger de son ancien patron 
imprimeur qui I’avait licencie. Il va chez un coach car il veut 
s’en sortir. 


o 
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Objectif a atteindre - situation desiree 

Prendre une decision claire : continuer dans de meilleures 
conditions ou fermer rimprimerie. 


Travail de coaching 
Seances 1 a 5 

Les sessions se passent a traiter des problemes de type 
« cosmetique ». Chaque fois que le coach pousse Marc vers 
une zone d’inconfort, il se retranche derriere les difficultes 
financieres et reste dans la plainte. 

Coach : Cela fait cinq fois que vous venez, et vous continuez a 
vous positionner en victime. Devez-vous vous trouver dans 
une situation encore plus inconfortahle pour prendre une 
decision ? Ou devriez-vous plutot aller voir un psychothera- 
peute pour regler votre soif de vengeance envers votre ancien 
patron ? Triangle dramatique - 4 

Marc : Je ne sais pas. 

Coach : Nous pouvons continuer a nous voir, mais je pense 
que vous depensez votre argent pour rien. Je reste a votre dis- 
position, venez quand vous le souhaitez. Telephonez-moi 
pour reprendre un rendez-vous. Mais je vous propose avant 
tout de prendre un rendez-vous avec un psychotherapeute (il 
lui remet les coordonnees de trois psychotherapeutes). 

Le coach a compris que Marc n’a pas la volonte de sortir de sa 
place de victime. En venant voir un coach, il se place dans la 
situation de la victime irresponsahle, d’un petit enfant perdu, 
en faisant un transfert parental sur le coach dont il attend un 
sauvetage. Demande symbiotique 
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Le coach a reconnu la manoeuvre, mais, voyant que Marc 
s’enfonce dans son role d’enfant perdu, il lui en parle. 

Etats du Moi - 6 

Il I’encourage a prendre de la distance, de I’autonomie. Il lui 
propose une fois encore d’effectuer un parcours de psychothe- 
rapie pour nettoyer les blessures du passe. 

Seance 6 : trois mois plus tard 

Marc : Je n’osais pas venir vous voir plus tot. 

Coach : Vous auriez pu, pourtant, j’ai toujours ete la. Ce que 
j’ai evite, c’est que vous transferiez la responsahilite de vos 
actes chez moi. La distance vous permet simplement de pren- 
dre de I’autonomie par rapport a votre coach. 

Degre d'autonomie 

Marc : J’avais hien compris cela, et je suis content de vous 
revoir car je pedale dans la semoule. J’ai vendu la moitie de 
I’imprimerie a un financier, ce qui a apporte de I’argent frais. 
Mais j’ai I’impression d’avoir vendu mon ame au diable car ce 
financier a mauvaise reputation. 

Coach : Est-ce en vendant votre ame au diahle que vous la 
preservez ? 

Marc (depite) : Non. 

Coach : Est-ce parce que vous cessez une activite que vous 
cessez votre vie professionnelle ? 

Confusion des niveaux logiques 

Marc : Ben. . . non, mais c’est dur. 

Coach : Bien sur que c’est dur, mais ce n’est qu’une activite et 
vous avez le potentiel d’emhrayer sur quelque chose de plus 
gratifiant. Si je ne m’ ah use, vous ne gagnez plus votre vie dans 
votre imprimerie depuis quelque temps. 
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Marc : Oui, c’est vrai. 

Coach : Quelles sont vos craintes, alors ? 

Marc : D’entrainer route ma famille dans la faillite car j’ai 
hypotheque des biens prives. 

Le coach propose a Marc de passer en revue routes les options 
possibles pour qu’il puisse trouver une voie financiere permet- 
tant de proteger sa famille. Marc se rend compte qu’il doit 
considerablement diminuer sa structure - vendre des voitures 
de societe, renoncer a la location d’un entrepot supplemen- 
taire, se defaire de deux ouvriers. II decide de parler franc a son 
nouvel associe pour qu’ils choisissent ensemble les options. 

Le coach demande a Marc s’il a eu I’occasion de traiter de la 
question de la revanche avec son psychotherapeute. 

Marc : Je n’ai pas ete voir les personnes que vous m’aviez 
recommandees. 

Coach : Qu’est-ce qui s’est passe ? 

Marc : Je ne suis pas malade. 

Coach : Bien sur que non, mais vous avez des emotions 
anciennes a deposer. Et, dans ce cas, mieux vaut faire appel a 
un professionnel. A propos, je voudrais vous montrer un 
graphe (il lui montre la roue de Hudson). Ou pensez-vous 
vous situer dans ce cycle d’evolution ? Roue de Hudson 

Marc : Je crois que je suis dans I’etape de la maturation. J’ai 
fait mon bilan et je sais que mon imprimerie ne me menera a 
rien. Mon probleme est que je n’ai pas d’autre projet pour la 
remplacer, et que je perds ma reputation car mes anciens colle- 
gues vont bien rire. Je sais que to us les changements que j’ai 
fairs jusqu’a present ne font que m’enfoncer. C’est tres dur de 
se voir descendre. 
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Coach (provoquant) : D’autant que vous y mettez beaucoup 
d’energie. . . 

Marc ; En effet. 

Coach (rassurant) : La bonne nouvelle est que la maturation 
est generalement suivie d’un renouveau. 

Marc : Si vous pouviez dire vrai. . . 

Coach : En attendant, que pourriez-vous faire encore ? 

Marc ; Reduire les frais de structure. 

Coach : La, vous fakes tout pour vous eloigner de votre situa- 
tion actuelle. Et vers quoi allez-vous vous diriger par la suite ? 

Marc : Je ne sais pas. 

L’accompagnement, durant le reste de la session et durant les 
trois sessions suivantes, sert a aider Marc a degrossir son entre- 
prise, element par element. Marc n’est pas pret a « aller vers » 
un autre projet. 

Seance 1 0 : six mots plus tard 

Marc raconte que son associe n’a pas tenu parole et n’a pas 
verse I’ensemble des fonds. II a decide de fermer boutique. II 
est en train d’eplucher les annonces de vente d’entreprise. 

Processus de deuil - 5 

Marc : Je reve de travailler dans le secteur multimedia, pour 
creer des publications de toutes sortes, et plus uniquement les 
imprimer. Je veux etre a la source de I’oeuvre. 

Coach ; Mais quelle bonne idee ! C’est surtout la premiere fois 
que je vous vois avoir un projet. Jusqu’a present, vous vous 
eloigniez de votre imprimerie, mais vous n’aviez pas trouve de 
substitut suffisamment motivant. Ou pensez-vous vous trou- 
ver a present dans la roue de Hudson ? 
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Marc : Tres clairement dans I’etape 10, 1’explo ration du futur. 

Aujourd’hui, Marc est a la tete d’un groupe multimedia qui 
grandit si fort qu’il envisage son entree en Bourse. 

Changement de 2® type - 4 

II a change de vie. II n’eprouve plus de ressentiment envers son 
ancien patron. Enfin, il s’ est marie avec I’amie de toujours 
qu’il n’avait jamais ose demander en mariage, mais qui 
n’attendait que cela ! 

Commentaire 

La demande symbiotique 

En souhaitant se mettre en dependance de son coach, Marc 
effectue ce que les analystes transactionnels appellent une 
« demande symhiotique ». Il veut se mettre en symhiose avec 
son coach, mais celui-ci va refuser. 

Ea symhiose est la forme que prend une relation entre deux 
personnes qui fonctionnent comme si elles ne faisaient 
qu’une : I’une fournissant le Parent et I’Adulte, I’autre 
I’Enfant, et chacune excluant les autres Etats du Moi (voir le 
cas n° 6 pour les explications sur les Etats du Moi). Ici, Marc 
developpe I’Etat du Moi Enfant et ouhlie qu’il est egalement 
Adulte et Parent. Il reporte ces deux Etats du Moi sur son 
coach. 

Ees demandes symhiotiques sont frequentes en coaching. 
C’est I’instant ou le client dit : « Je ne sais pas » et attend une 
reponse de son coach. Ea relation pent devenir malsaine si le 
coach tomhe dans le panneau. Ee moyen de s’en premunir est 
de se repeter la phrase : « Vais-je vous donner le poisson ou 
vous apprendre a pecher ? » En coaching, on apprend au client 
a pecher. 
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Les degres d'autonomie 

En realisant une demande symbiodque, Marc rente precise- 
ment d’etablir la premiere etape du cycle de la dependance 
developpe par Nola- Katherine Symor^ Ce cycle comprend 
quatre etapes : la dependance, la contre-dependance, I’inde- 
pendance et I’interdependance. Marc a clairement franchi les 
quatre etapes. 

La dependance : le degre 0 de I'autonomie 

C’est I’etape de la symbiose decrite ci-dessus. Elle est normale 
quand une personne arrive dans une entreprise et doit tout 
apprendre, ou dans les premieres minutes du contact de coa- 
ching oil le coach se trouve en « position haute » et definit le 
cadre de la relation. Mais cela ne doit prendre que quelques 
minutes. Si elle devait se prolonger, elle deviendrait negative 
pour le client et la relation, en generant un « beni-oui-oui ». 
C’est I’etape du « paillasson », ou la personne se trouve en sou- 
mission appropriee ou non et en position de vie — + « non OK 
- OK » (I’autre est mieux que moi), tel Marc qui veut que son 
coach le prenne en charge. 

La contre-dependance : le degre 1 de I'autonomie 

Ea personne lutte a la fois contre I’autre et contre le reel exte- 
rieur pour trouver son identite. Elle veut se demarquer de 
I’autre en disant « non » ou « oui, mais » a routes les proposi- 
tions qu’il fait. Tout comme un jeune en debut d’adolescence 
a besoin de prendre de I’espace par rapport a ses parents. Ee 
probleme est qu’il s’enferme dans cette opposition de fagon 


1 . Nola-Katherine Symor, Cycle de la dependance, Symor, Actualites en AT, editd 
par I’Association d’analyse transactionnelle, vol. 7, n° 27, juillet 1983. 
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revoltee, sans toutefois prendre la responsabilite de sa vie et 
de ses decisions. Chez Marc : « Si vous saviez le poids que j’ai 
sur les epaules. . . » 

Dans cette etape de contre-dependance, la personne rend 
I’autre responsable de sa propre passivite et a tendance a accu- 
ser et a se rebeller. Elle se retrouve en position - - (« non OK - 
non OK »), decouragee, en victime rebelle ou en persecuteur. 
C’est la periode « herisson » qui n’est pas tres manifeste chez 
Marc, mis a part le fait qu’il espace ses seances de coaching. 

L'independance : le degre 2 de I'autonomie 

Durant cette etape, le Moi de la personne est en train de se 
constituer. Elle commence a se prendre en charge elle-meme, 
se sent de plus en plus competente. Ee probleme est qu’elle 
pense tout savoir, qu’elle a tendance a se centrer sur elle-meme 
et sur sa propre loi. C’est la periode de la separation qui se tra- 
duit chez Marc par un abandon, pendant plusieurs mois, de 
son coaching et la decision de vendre son ame au diable en fai- 
sant entrer un financier vereux dans son entreprise. Ea posi- 
tion de vie est + - (je suis « OK » et je considere que les autres 
sont « non OK»), je vais seul sur mon chemin. C’est la 
periode « polisson » comme I’a baptisee Vincent Eenhardt^ 

L'interdependance : le degre 3 de I'autonomie 

Ea personne a acquis ses trois etats du Moi, s’ est prise en 
charge. Meme si elle vit encore des situations qui peuvent 
s’apparenter a des demandes symbiotiques, elle a cesse de 
s’identifier a la relation symbiotique. En entreprise, c’est le 
chef qui, lui-meme, doit rendre des comptes a ses actionnaires 
tout en dirigeant des equipes, ou la periode « unisson », 
comme I’a appelee Vincent Eenhardt. 


1 . Vincent Lenhardt, Les Responsabks porteurs de sens, Insep Consulting, 1992. 
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En coaching, c’est I’etape ou I’echange est devenu possible 
avec le coach. Le coache est independant et a developpe son 
Parent et son Adulte. II voit son coach sans lui faire de 
demande symbiotique et park avec lui de fagon adulte, meme 
si les emotions de I’enfant apparaissent encore, mais de fa^on 
passagere. 

Le 4® degre de I'autonomie 

C’est I’etape ou la personne passe d’un etat d’autonomie a un 
autre, librement. Elk peut etre dependante fonctionnelk 
quand elk a une question a poser ou une nouvelk fonction a 
apprendre, en prenant la position de I’Enfant. Ou se trouver 
en position de symbiose en prenant la position Parent-Adulte 
face a un subordonne qui doit apprendre, ou encore en posi- 
tion Adulte quand elk est independante. C’est la periode 
« manageons » definie par Vincent Eenhardt. 

En coaching, le coache est a meme d’oscilkr entre une etape et 
une autre, en fonction des circonstances. Il est a I’aise dans 
chacune des positions de vie precedentes et peut, lui aussi, 
coacher ses collaborateurs tout en etant coache lui-meme. 

Quant au coach, il est devenu partenaire. Il reconnait les Etats 
du Moi Parent et Adulte de son client, et peut meme alkr 
jusqu’a accepter de se mettre temporairement en Etat du Moi 
Enfant pour permettre a son client de grandir, le cas echeant. 

La confusion des niveaux logiques 

Marc fait une confusion de niveaux logiques quand il confond 
une activite (son entreprise) et son identite (I’ensembk des 
roles qu’il exerce dans sa vie)h 


1 . Voir le cas n° 3 pour la description des niveaux logiques. 
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Confusion des niveaux logiques lors d'un feed-back 


Beaucoup de personnes confondent leur activite profession- 
nelle et leur identite. Dans le travail, seuls trois niveaux indivi- 
duels sont concernes : 

• I’environnement (la fagon dont je me pr&ente, dont je suis 
I’ambassadeur de I’organisation pour laquelle je travaille) ; 

• le comportement (ce que j’y fais dans le cadre de ma 
fonction) ; 

• les competences ou capacites (techniques et attitude/moti- 
vation). 

Mes valeurs me sont toutes personnelles et ne concernent 
que ; 

1. Moi. 

2. Mes proches en qui j’ai confiance. 

3. Mon coach et/ou mon therapeute. 

II en est de meme pour mon identite profonde et le sens que je 
donne a ma vie personnelle. 

La demarche est identique quand je donne un feed-hack ou 
quand j’en regois un. Au travail, les feed-hack ne peuvent 
s’operer qu’aux niveaux inferieurs, et le plus souvent au niveau 
du comportement, done ce qui est visible par les autres. 
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Tout depend de I’etat d’esprit de celui qui receptionne le mes- 
sage. S’il a une bonne estime de soi et a appris a manier le 
feed-back de fagon positive, il sera a meme d’interpreter le 
message au niveau de la competence ou du comportement. Il 
faut etre OK pour recevoir un feed-back de fagon OK. Le 
feed-back devient alors nourrissant et permet d’evoluer. 

La roue de Hudson^ 

Void le graphe que le coach a montre a Marc et dans lequel il 
a reconnu etre dans la phase de maturation. 

La roue de Hudson 


3. Rentabiliser le projet 



1 . Roue du Hudson Institute revisitee par Gilles Pellerin. 
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Les dix etapes du cycle du changement selon le modele de la 
roue du Hudson Institute revisite par Gilles Pellerin sont 
decrites ci-apres. Nous avons resolument choisi de commen- 
cer par I’etape 4, la rupture, car c’est tres souvent quand elles 
sont en rupture avec un modMe de vie professionnelle ou 
privee que les personnes viennent voir un coach : « pour y voir 
plus clair », « pour se donner de nouveaux objectifs », etc. 

Etape 4 : la rupture 

II s’agit d’un instant href qui genere une rupture psychique, 
voire de sens, dans la vie professionnelle ou privee. La rupture 
n’est pas necessairement materielle. Ainsi, il peut s’agir d’une 
promotion que Ton a re^ue ou manquee, d’une nouvelle func- 
tion ou d’un nouveau metier, d’un changement d’entreprise 
ou de departement, du rachat de son entreprise, d’un licencie- 
ment, d’un changement dans la vie privee (divorce, enfant, 
etc.), d’un ras-le-bol general (r&istance centre la routine, 
etc.). 

La personne se sent perdue, elle se trouve dans un etat de 
depression, de survie, voire de degenerescence ou de destruc- 
tion. L’objectif du parcours qu’elle suivra au travers de son 
coaching de changement est de la remettre dans un etat de 
vitalite, d’energie positive, de decouverte de ses potentialites, 
dans une perspective de progres (changement de type 1), voire 
de croissance (changement de type 2). Le coach devra egale- 
ment I’aider a recreer de la coherence entre sa vie personnelle 
et professionnelle jusqu’a une plus grande realisation d’elle- 
meme, et a se reapproprier une vie epanouissante et porteuse 
de tout son sens. 
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Etape 5 : le deuil 

Tant que le deuil n’est pas completement fait, ou est mal fait, 
la personne ne peut passer a autre chose. Si la personne est blo- 
quee dans son processus de deuil, elle ne pourra pas faire son 
bilan (bloquee par la peur), n’en retiendra rien (bloquee dans 
la tristesse) . . . 

Selon que le deuil aura porte sur du materiel ou sur des ele- 
ments identitaires, la personne aura le choix entre ; 

• un passage a I’etape 6, puis 7 pour effectuer un change- 
ment de type 1 ; 

• un passage a I’etape 6, puis 8, puis 9 pour un changement 
de type 2. 

Le deuil sera d’autant plus difficile, long et intense a realiser 
que I’investissement en temps ou en enjeu sera important. 

Etape 6 : 1'heure du bilan, de I'inventaire ou le temps 
de faire le point 

La personne est invitee a s’introspecter et a faire le bilan de ses 
satisfactions, opportunites, competences, capacites de gestion 
(diagnostic de leadership). Avec son coach, elle pourra analy- 
ser ses talents, ses ressources, son potentiel... Elle pourra ega- 
lement faire le bilan de ses valeurs et du sens de sa vie en 
differenciant I’essentiel de I’important, de maniere a determi- 
ner le type de changement a operer. 

Etape 7 : changement de type 1 

Dans ce cas, la personne se met en homeostasie (voir le cas 
n° 4 pour la description des types de changements). Elle ne 
change ni son identite ni son systeme de valeurs, mais modifie 
certains aspects materiels : environnement, comportements, 
capacites. 
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Etape 8 : la maturation 

Dans ce cas, la personne souhaite operer un changement plus 
radical menant a la definition de nouvelles valeurs ou a la 
reemergence de valeurs oubliees durant plusieurs annees. 
Cette etape, vecue comme la traversfe d’un tunnel ou d’un 
desert, est difficile a vivre. La personne est heurtee dans ses 
valeurs, son identite. « Je ne suis plus bonne a rien », peut-elle 
dire. Elle ne sait plus ou elle en est. 

Pour qu’elle puisse continuer a vivre dans des conditions 
decentes, la personne a besoin de poursuivre des projets, mais 
mieux vaut que ceux-ci ne soient pas prioritaires. Le coach 
pourra I’encourager a sortir de son environnement pour elar- 
gir son cadre de vie professionnelle (seminaires, formations) et 
rencontrer de nouvelles personnes. L’important est qu’elle se 
convainque qu’il est possible de vivre et travailler autrement. . . 

Etape 9 : changement de type 2 

Quand une decision radicale est prise, la personne est deja 
dans une energie nouvelle. Reste a I’aider a etablir sa hierarchie 
de criteres, a faire le tri dans son systeme de valeurs, et a voir ce 
qu’elle choisit d’abandonner. Car c’est a ce moment precis 
que, souvent, les differentes valeurs d’une personne se trou- 
vent en conflit. Or, c’est la valeur la plus elevee qui determine 
le comportement. 

Pour bien accompagner la personne, le coach doit I’aider a 
connaitre la hierarchie de ses valeurs et de ses criteres : ce qui 
est le plus important pour elle, ce qui Test moins, ce qui Test 
peu. II faut egalement lui permettre d’isoler la valeur ou le cri- 
tere bloquant, de maniere a I’aider a voir ce qu’elle en fait pour 
pouvoir passer a autre chose, pour explorer un nouveau futur. 
Bien souvent, il ne s’agit pas de remettre tout le systeme de 
valeurs en cause, mais uniquement la valeur ou le critere blo- 
quant. 
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Etape 10 : exploration du futur 

Quand la personne a accepte de faire un changement de 
type 2, un changement de valeurs, elle se remet dans une pers- 
pective d’abondance, de potentiality nouvelles, dans de nou- 
velles energies qui lui permettent de reinventer son futur. 
Cette etape ne se passe cependant pas de maniere lineaire : la 
personne sera regulierement prise par des doutes, par ses 
mecanismes de defense qui vont I’inciter a retourner vers un 
changement de type 1, et non de type 2. 

Au coach de tester pres de son coache pour le rassurer sur la 
normalite de ses doutes, pour I’encourager, lui donner des 
signes de reconnaissance positifs, et I’inciter a se doter de pro- 
tections fortes, necessaires pour lui permettre de poursuivre sa 
route de fagon sereine. 

Etape 1 : definition du nouveau projet 

Cette etape de « nouveau » ou de « renouveau » sera reussie si 
le coache arrive a hien enoncer son projet, de fagon claire et 
circonstanciee, s’il pent moddiser la reussite de quelqu’un 
qu’il admire, et s’il est conscient des contraintes inherentes a 
son projet. 

1. Enoncer le projet : le coache doit verhaliser, dahorer son 
projet en le laissant confronter par les autres pour le preci- 
ser davantage, en assurer la viahilite. 

2. Moddiser la reussite des autres : stimuler le coache a ren- 
contrer des personnes qui ont reussi dans un projet de 
meme type et a d^erminer en quoi leur projet a ete une 
reussite pour elles. 

3. Pousser le coache a rencontrer des experts qui pourront lui 
faire prendre conscience des contraintes de temps, de bud- 
get, de fabrication, I’aider a etablir un plan de lancement. . . 
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Etape 2 : lancement du nouveau projet 
Verifier comment le projet avance. Ou en est la personne dans 
son plan de lancement ? A quel rythme evolue-t-il ? La per- 
sonne est-elle active ou passive ? A-t-elle besoin de protec- 
tion ? A-t-elle mesure les risques li& au projet et en a-t-elle 
parle avec ses partenaires (professionnels, de vie) ? 

Etape 3 : vivre, rentabiliser son projet 

C’est I’etape la plus longue, ou la personne exerce son nouveau 
metier, met en oeuvre son projet. Elle se trouve en vitesse de 
croisiere et celle-ci n’a pas de limite dans le temps, sauf si elle a 
ete balisee sous forme de projet ponctuel. 


Voir le cas n° 4 pour les notions theoriques sur le triangle 
dramatique et sur les changements de type 1 et 2. 

Voir le cas n° 5 pour les notions theoriques 
sur le processus de deuil. 

Voir le cas n° 6 pour les notions theoriques 
sur les Etats du Moi. 
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Lobjectif de Cecilia : 
etablir ses priorites 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 
Les scenarios de vie 

Les conditions de bonne formulation d'un objectif 


Situation de depart 

Cecilia est consultante et remporte un franc succes dans sa vie 
professionnelle. Elle conseille des personnes de haut vol, repete 
qu’elle n’a jamais du prospecter, tellement le bouche-a-oreille 
fonctionne bien, a un carnet de commandes pratiquement 
plein. Mais elle n’est pas satisfaite. D’origine russe, elle est arri- 
vee en France a I’age de 25 ans, sans le sou mais avec une mai- 
trise de sciences en poche et avec ses deux enfants encore en bas 
age. Battante, elle a toujours place la barre tres haut. Maitrisant 
parfaitement le frangais, elle n’a eu aucune difficulte a trouver 
un emploi de professeur de sciences. Visant une position plus 
elevee, elle a suivi un MBA dans une haute ecole commerciale 
de renommee mondiale. Elle s’ est offert de multiples forma- 
tions a Eondres ou a Paris. Elle frequente des business clubs tres 
fermes ou elle fait bonne figure ; tres belle et toujours tres ele- 
gante, elle semble avoir une garde-robe de star. 
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Objectifs a atteindre - situation desiree 

• Gagner plus d’argent. 

• Atteindre la notoriete. 

• Devenir le conseiller d’entreprises de premier plan, de tous 
les grands patrons, voire meme de tetes couronnees. 


Travail de coaching 

Cecilia explique qu’elle considere un travail « merdique » s’il 
n’est pas au top. 

Cecilia : J’ai I’impression de n’tee nulle part. De ne pas avoir 
reussi tant que je ne travaille pas que pour des top societes et 
des top people et que je ne traite pas des problematiques lour- 
des et complexes. 

Coach : Parce que vous etes reellement nulle part aujour- 
d’hui ? Recadrage - 1 

Cecilia : Non (rires), j’ai de beaux clients et mon carnet de 
commandes ne desemplit pas. Mais j’aimerais comprendre 
pourquoi j’en veux toujours plus. 

Cecilia raconte son arrivee en France, sa « bataille » pour avoir 
son premier job, reussir son MBA tout en travaillant, ses pre- 
miers clients, ses formations continues. Elle explique aussi 
qu’elle veut toujours amasser : de I’argent sur son compte ban- 
caire, des sous-vetements de luxe, des vetements de marque. 

Coach : En quoi est-ce important pour vous d’amasser tou- 
jours plus ? Est-ce une resurgence de votre vie en ex-ElRSS ? 

Cecilia : Certainement. En fait, je ne veux manquer de rien. Je 
veux etre a I’abri. 

Coach : Vous amassez alors les investissements, les immeubles 
de rapport ? 
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Cecilia : Non, les vetements, les chaussures (j’en ai une cen- 
taine de paires), les bijoux. Mais j’aimerais comprendre pour- 
quoi j’ai cette compulsion. 

Coach : Que recherchez-vous ? 

Cecilia : Une position dans la vie. La celebrite. 

Elle parle de ses modeles, de ses mentors : tons des VIP tres 
beaux et tres riches. 

Coach : Au niveau professionnel, quel est le summum pour 
vous ? 

Cecilia : Devenir le conseiller prive, a 1 000 euros de I’heure, 
de Bill Gates. 

Coach (sur le ton de la provocation) : Et pourquoi pas le con- 
seiller prive du sultan de Brunei, a 3 000 euros de I’heure ? 

Cecilia (ne bouge plus, long moment de silence) : Vous avez 
raison, c’est sans fin. Je ne serai done jamais contente. 

Coach (apres un autre long moment de silence) : Savez-vous 
que, pour se faire echouer, un excellent moyen est de se fixer 
des objectifs trop eleves ? Scenario 

Cecilia : C’est exactement ce que je fais. 

Coach ; Dans un embouteillage, prenez-vous le temps de voir 
routes les voitures qui sont derriere vous, ou est-ce que vous 
rMez en ne regardant que devant ? Metaphore - 1 

Cecilia : Toujours devant moi. 

Coach : Et si vous regardiez dans votre retroviseur ? 

Cecilia : (silence... eloquent) 

Coach : Qu’allez-vous faire cote objectifs ? Devez-vous tout 
avoir tout de suite ? 
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Cecilia (reflechissant) : Je vais travailler par phase. D’ici la fin 
de I’annee, j’aurai obtenu ma certification ISO, j’aurai gagne 3 
a 4 clients nouveaux en les ayant prospectes, et bien defini 
mon produit, et j’aurai augmente mes prix car je les trouve 
trop bas en comparaison de mes collegues. 

Coach : Ces objectifs sont-ils realisables ? Objectifs 

Cecilia : Oui. 

Coach : Quel est le prix a payer ? 

Cecilia : Pas grand-chose, juste de la methode. Et la volonte de 
reussir. 

Coach : Est-ce sous votre controle ? 

Cecilia : Ee fait de rentrer mon dossier ISO et de contacter les 
clients, oui. 

Coach : Et de les gagner ? 

Cecilia : Non. 

Coach : Que controlez-vous, alors ? 

Cecilia : Ee nombre de personnes que je vais contacter par 
tdephone. 

Cecilia fait alors son plan d’ action pour les deux mois a venir. 
Elle chiffre et date ses objectifs. 


Commentaire 
Les scenarios 

Parce que nous avons ete eleves dans un contexte donne, par 
des parents et references parentales qui avaient leur propre sys- 
teme educatif, nous avons progressivement adopte une cer- 
tains vision de la vie - ce sont les positions de vie decrites au 
cas n° 1. Nous avons meme integre une fa^on d’envisager 
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notre evolution dans la vie. Ces scenarios, comme I’affirme le 
Dr Eric Berne\ vont guider routes nos actions dans la vie. 
C’est comme si nous etions tdeguides pour aller vers une 
direction donnee. Ces scenarios sont tellement puissants que 
nous allons tout faire pour les confirmer, comme filtrer les 
fairs qui les infirment pour ne conserver que ceux qui les 
confirment. 

Les perdants, les non-gagnants et les gagnants 
Les perdants ont une image tellement negative de la vie 
(d’eux-memes et de leur environnement) qu’ils se sabotent 
inconsciemment. Ils ne menent pas a bien les projets qu’ils se 
sont fixes. Ce n’est pas le degre du succes qui compte, mais 
bien le degre de satisfaction qui y est associe. Je deviens per- 
dant si j’abandonne mon reve ou si je me sabote pour ne pas 
reussir. Exemple : je me livre a des activites interlopes alors 
que je m’etais promis de monter haut dans la hierarchie. Je 
regois done mon avis de licenciement sans broncher. Ou je 
gagne gros au Loto, mais je depense le tout dans I’annee qui 
suit et, pire, reussis meme a m’endetter. Ou, devenu million- 
naire, je suis tellement perturbe par un ulcere ou le stress que 
je n’en profite meme pas. Je peux avoir des biens materiels et 
vivre tres confortablement, et ne pas y prendre plaisir. C’est 
precisement le cas de Cecilia qui, bien que gatee par son tra- 
vail, place la barre trop baut pour savourer sa reussite. 

Les non-gagnants se reconnaissent facilement : ils « se main- 
tiennent », se considerent comme « plutot heureux », vivant 
une existence « normale », avec une carriere « normale ». On 
dit que ce scenario est « banal ». Les signes de reconnaissance 
sont tantot positifs, tantot negatifs. II s’agit de vies ne conte- 
nant que peu ou pas d’excitation. La vie n’est pas drole tons les 


1 . Eric Berne, Que dites-vous aprh avoir dit bonjour ?, T chou, Paris, 1977. 
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jours, n’est certes pas un paradis, mais ils considerent qu’ils 
ont de la chance quand ils se comparent aux autres, moins 
chanceux. « C’est mieux que rien. Je garde mon job jusqu’a la 
retraite, mes enfants sont en bonne sante, ne se droguent pas 
et, de route fagon, ils seront bientot adultes et se prendront en 
mains. Pour les vacances, je reste dans le meme hotel, etc. » Ils 
auraient pu monter plus haut dans la hierarchic, mais ne se 
sont jamais fait renvoyer non plus. « Je m’en tire bien, avec 
mon plan retraite. » 

Les gagnants adorent leur vie. Elle est equilibree. Ils appre- 
cient chaque minute, ils sont souriants, ils aiment leur job, ils 
ont des passions, ils font du sport et ont plein d’amis. Ils resol- 
vent des signes de reconnaissance positifs et accomplissent les 
buts qu’ils se sont assignes. Cela ne veut pas dire pour autant 
qu’ils n’ont jamais de probleme. Cela signifie juste qu’ils ont 
suffisamment de ressources interieures pour trouver les solu- 
tions adequates. Ils sont heureux meme s’ils n’amassent pas 
des fortunes. Ils apprecient la vie et s’acceptent tels quels, avec 
bonheur. Tout est dans le degre de satisfaction de la personne. 
Le gagnant pent avoir fait voeu de pauvrete, de chastete, 
d’humilite et etre bien plus heureux que le milliardaire stresse 
par la gestion de sa fortune et ses multiples maitresses. 

Nous pouvons decider de changer de scenario 

II n’y a pas de fatalite. Les scenarios nous font repeter les 
memes comportements. Pourtant, nous avons le pouvoir de 
les rejeter si nous developpons un esprit critique que nous lais- 
sons s’exprimer. 

A Page de sept ans, I’enfant rejette les premiers scenarios dict&, 
quand il decouvre I’ecole et d’autres fagons de faire. Vient 
I’adolescence : le jeune de 13 a 19 ans est en guerre contre ses 
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parents, ses « modHes ». S’il les critique, il peut neanmoins 
reproduire leurs comportements a 100 %, mais de fa^on 
inconsciente. 

A I’age adulte, deux options sont possibles. Soit la personne 
decide (car il s’agit d’une decision) de ne pas changer et de 
coller a son scenario de base pour le reste de son existence, soit 
elle decide de batir sa propre vie. C’est parfaitement faisable, 
des la decision prise. Bien qu’il soit difficile de modifier une 
personnalite, il est toujours possible de modifier les comporte- 
ments. Je suis agressive ? OK, je decide de controler mon com- 
portement et d’en bannir toute agressivite. Je suis timide ? Je 
decide de suivre des cours de theatre ou d’apprendre a amelio- 
rer mon assertivite. La difficulte reside dans la conscience de : 

1. L’existence du probleme. 

2. La possibilite de changer. 

Les conditions de bonne formulation d'un objectif 

Robert Dilts a developpe le modele Outcome de bonne for- 
mulation d’un objectif, a savoir onze questions a se poser pour 
verifier que l’objectif est viable. 

1. L’objectif doit etre formule positivement 

- Etre positif, c’est deja etre dans Faction. Exemple : 
« perdre du poids » est une formulation negative, tandis 
que « gagner en minceur et en longevite » est positif 

- Qu’est-ce que je veux ? Qu’est-ce que je vais faire ? 

- Qu’est-ce qui me donnerait deja une certaine 
satisfaction ? 

2. Il est specifique 

- Qui ? Quoi ? 

- Oil? 

- Quand ? 
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- Avec qui ? 

- Combien ? 

- Pendant combien de temps ? . . . 

3. II est entierement sous mon controle 

- Se poser les questions suivantes des le depart permet tout 
de suite de verifier si notre objectif est realisable (sous 
notre controle), ou s’il est necessaire de le redefinir : 

- Puis-je realiser mon objectif a I’aide d’actions qui sont 
sous mon propre controle ? 

- De qui depend la realisation ? 

- Pour qui realiser cet objectif ? 

- Quand Cecilia dit qu’elle va « gagner des clients », ce 
n’est pas sous son controle car, pour les gagner, il faut 
qu’ils soient gagnables. Ils sont au moins deux dans la 
relation. Est en revanche sous son controle le fait d’en 
contacter une serie definie, suivant un planning defini. 

4. Dans quel contexte est-il applicable ? Quel est son 
contexte ? 

- Date, beure, endroit. 

- Sans date, pas de realisation. 

5. A quoi saurai-je que j’ai atteint le resultat ? (verifiable, 
testable) 

- Quand j’aurai atteint cet objectif, que sentirai-je, verrai- 
je, entendrai-je, ressentirai-je ? (utiliser nos cinq sens et 
les emotions) 

- Comment savoir si j’ai atteint mon but ? 

6. L’objectif est-il ecologique ? 

- Existe-t-il un avantage quelconque a ne pas atteindre cet 
objectif? 

- Quel inconvenient le fait d’atteindre cet objectif pour- 
rait-il susciter ? 
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- Quel est Timpact du resultat vise sur ma position au sein 
de I’entreprise ou je travaille ? Sur mes collegues ? Sur 
mon travail ? Sur ma sante ? 

- Quels sont les avantages et les desavantages a atteindre ce 
resultat ? 

- Quels sont eventuellement les effets secondaires 
defavorables ? 

7. Quel est le prix a payer ? 

- Le prix en temps et/ou en energie et/ou en argent : vaut- 
il la peine ? 

- Qu’est-ce que cela represente pour moi ? 

- A quoi dois-je renoncer ? Est-ce abordable ? Suis-je pret 
a le faire ? 

- Cecilia dit qu’elle n’a pas grand-chose a payer pour 
gagner des clients : seulement de la methode et la 
volonte de reussir. 

8. Quelles sont les ressources dont je dispose ? 

- Quelles sont les ressources materielles sur lesquelles je 
peux compter ? 

- Qui peut me soutenir ? 

- A quelles sources d’information puis-je faire appel ? 

- Sur quelles convictions et appuis puis-je compter pour 
me sentir plus fort ? 

9. Quel est l’objectif de l’objectif? 

- En quoi est-ce important pour moi d’atteindre cet 
objectif? A quel objectif plus vaste correspond-il ? 
Exemple : mincir peut correspondre a un objectif plus 
vaste, a savoir etre en bonne sante. 

- Quels sont les changements vises a longue echeance 
grace au resultat obtenu ? 

- Quel changement est-ce que j’attends en cas de reussite ? 
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10. Est-il coherent avec ma mission ? 

- En quoi I’atteinte de cet objectif va-t-elle dans la direc- 
tion de I’etre humain que je veux etre ou devenir ? 

- Que repr&ente la realisation de cet objectif dans mon 
evolution personnelle ? 

- Dans quelle mesure cet objectif contribue-t-il a la reali- 
sation de ma mission ? 

1 1. L’objectif remplace-t-il le probleme ? 

- Qu’est-ce qui aura change lorsque j’aurai attaint mon 
objectif? 

- Est-ce que la situation desiree aura ete atteinte ? Par 
exemple : il ne sert a rien de partir en vacances pour trai- 
ter une depression, elle sera encore pire au retour. 


Voir le cas n° 1 pour les notions theoriques 
sur les metaphores et le recadrage. 
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Lobjectif de Frangois : 
trouver un nouveau job 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 

La calibration 
La demande cachee 
Les sentiments rackets 
Les croyances 


Situation de depart 

Francois dirige le site de production espagnol d’une multina- 
tionale americaine. Il a amene I’usine a un niveau d’ excellence, 
mais n’a pas obtenu la confiance de son responsable bierarcbi- 
que, qui reside a I’etranger, pour poursuivre son travail alors 
que I’entreprise se developpe. Son responsable bierarcbique 
vient a Madrid et I’invite a dejeuner. Il lui annonce qu’il sou- 
baite le changer de function, qu’il lui a deja trouve un rempla- 
9ant, et qu’il lui propose un nouveau poste qui I’oblige a 
voyager beaucoup. Tres surpris, Francois a du mal a accuser le 
coup. Au bout de quelques jours, il declare qu’il n’accepte pas 
ce nouveau poste car il soubaite rester aupres de sa famille. Il 
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negocie son depart d’une fagon tres satisfaisante au niveau 
financier et vient voir un coach pour retrouver une nouvelle 
situation. 

Objectif a atteindre - situation desiree 

Sa demande officielle est de retrouver un nouveau poste. Mais 
nous verrons dans le cadre du coaching qu’il existe une 
demande cachee : faire le deuil du fait qu’on I’a mis a la porte 
de I’usine ou il s’etait implique, et ou il avait enfin pu mettre 
sur pied une nouvelle equipe de direction. Il se sent ejecte de 
sa fonction dans laquelle il avait mis heaucoup d’energie et a 
perdu quelque peu confiance en lui. 

Travail de coaching 
Seance 1 

Francois souhaite aller vite car il a peur de ne pas retrouver 
rapidement du travail, et surtout de perdre ses competences. 
Son agenda d&esperement vide I’angoisse. Le coach com- 
mence par le rassurer quant a sa preoccupation financiere 
puisqu’il a regu deux ans de salaire au titre de compensation de 
depart. Le coach recadre en rappelant que c’est son choix per- 
sonnel d’avoir quitte I’entreprise pour satisfaire sa valeur 
« famille ». 

Coach : Que n’avez-vous pas fait ces dernieres annees que 
vous auriez ahsolument voulu accomplir ? 

Francois : Aller chercher mon fils a I’ecole, jouer du piano et 
faire du tennis. 

Coach : Et si vous profitiez de cette periode pour comhler tous 
ces manques ? 
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Frangois (son regard s’ illumine) : Oui, j’en ai tout a fait 
I’intention. D’ailleurs, je me suis deja inscrit a un club de 
tennis et je vais ce soir chercher mon gargon a I’ecole pour 
I’amener au football. 

Le coach « calibre » qu’il est detendu et reconforte. 

Calibrationi 

Le coach lui fait faire I’inventaire de ses points forts et axes de 
progres. Puis il le place dans Faction et lui propose, en guise de 
devoir avant la seance suivante, de dresser la liste de ses con- 
tacts. 

Seance 2 : quinze jours plus tard 

Francois a mis son plan d’action en marche. Il dit avoir ren- 
contre des anciens collegues, et qu’il s’ est senti tres mal. 

Index de la conscience - 2 

Coach : Qu’avez-vous ressenti ? 

Francois : J’etais tres en colere. 

Coach : En colere ? Contre qui ? 

Francois : Contre moi-meme. 

Coach : Comment avez-vous ressenti cette colere ? 

Francois : Je me suis dit que si j’avais agi autrement, si j’avais 
accepte le poste qu’on m’a propose, je ne serais pas dans la 
situation deplorable actuelle. 

Coach : Est-ce vraiment de la colere ou est-ce une autre emo- 
tion que vous n’exprimez pas ? Sentiment racket 

Francois : (silence) 

Coach : Vous savez, tres souvent, les hommes masquent leur 
tristesse ou leur peur par de la colere car c’est comme cela 
qu’ils ont ete eduqufe. 


178 


Cas n° 10 


Francois garde le silence et baisse son regard. II pleure. (long 
silence) D’avoir lache I’emotion reelle, Francois se sent plus 
leger. Le coach profite de cette energie positive pour I’amener 
une fois encore vers Faction. 

Coach : Qu’allez-vous faire maintenant ? 

Francois : Determiner le type de fonction que je veux occuper 
et dans quel secteur. 

Le reste de la seance porte sur ses choix strategiques. Le client 
decide de se renseigner sur les secteurs et entreprises qu’il a 
selectionn&. 

Seances 3 et 4 : toujours a quinze jours d'intervalle 

Durant ces seances, Francois travaille sur ses points forts et ses 
axes de progres. II peaufine son reseau de relations et ses ren- 
seignements sur les secteurs et entreprises. 

Seance 5 : trois semaines plus tard 

Francois se sent tres mal. Plusieurs rendez-vous sont tombes a 
I’eau. II n’a pas pu realiser son plan d’action. II se demande 
pourquoi ces personnes ne veulent pas le voir ; il se pose des 
questions. Il traverse une phase quelque peu paranoi'aque. 

Francois : Sans doute est-ce mon ancien employeur qui a fait 
courir le bruit que mes competences n’etaient pas optimales. . . 

Coach : Pensez-vous qu’il vous aurait propose un autre poste 
si c’etait vraiment le cas ? 

Francois : Non, evidemment. 

Coach : Pourriez-vous imaginer que les personnes que vous 
deviez voir avaient quelque chose de plus urgent a faire ? Cela 
arrive a tout le monde de devoir reporter un rendez-vous. 

Francois : Bien sur. 
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Coach : C’est bientot les vacances, les gens souhaitent bonder 
leurs dossiers avant de partir en conge, c’est tout a fait normal. 

Recadrage - 1 

Francois acquiesce. II annonce qu’il veut explorer plus en 
detail les trois pistes de travail qui s’offrent a lui lors de la pro- 
chaine seance. II veut egalement faire le point sur les rendez- 
vous qu’il a eus. 

Seance 6 : une semaine plus tard 

Francois revient sur son mal-etre face aux rendez-vous man- 
ques et aux rencontres d’anciens collegues. 

Francois : J’ai I’impression de deranger. Plus le temps passe, 
plus je regrette d’avoir refuse le poste qu’on m’a propose. Je 
suis venu vous voir pour retrouver un travail et je n’y parviens 
pas. 

Coach : En d’autres termes, c’est egalement le deuil de votre 
ancien emploi que vous devez accomplir. Que vous soyez dans 
une phase de remords et de doutes est parfaitement normal. 
Avez-vous envie que nous en parlions ? 

Francois : II n’y a pas que le deuil que je dois faire ; je dois ega- 
lement recuperet ma confiance en moi. 

Processus de deuil - 5 

Coach : Sachant que vous traversez une periode de doutes et 
de remords, de quoi avez-vous besoin pour sortir de cette 
phase ? 

Francois : Me convaincre que je vais trouver quelque chose de 
mieux. 

Coach : Tres bien. Admettons que vous avez trouve un super- 
job que vous adorez. Qu’ avez-vous fait pour y parvenir ? 
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Frangois : J’ai active mon reseau et je me suis mis dans un etat 
de pensee positive. J’ai cm en moi, en mes competences et 
capacites. J’ai arrete de penser que j’etais nul. Croyance 
Coach : Et cela a suffi ? 

Francois : J’ai change une autre croyance. J’avais [’impression 
que je derangeais tout le monde et je me sentais mal, quand 
c’est moi qui devais aller vers les autres. 

Coach : Comment avez-vous reussi a changer cette croyance ? 
Francois : J’ai fait mon auto-coaching en pensant a vous 
(rires). J’ai simplement fait le hilan de tout ce que j’ai mis en 
place dans mon entreprise et en ai conclu que c’etait pas mal 
du tout. Puis j’ai admis que le processus de recrutement etait 
long. 

Seance 7 ; trois jours plus tard 

Francois demande un rendez-vous telephonique apres avoir 
envoye un courriel pour expliquer ce qu’il a mis en place. Il a 
deja trois pistes serieuses d’emplois possibles. Il annonce qu’il 
veut explorer en detail ces postes lots de la prochaine seance. Il 
veut egalement faire le point sur les rendez-vous qu’il a eus. Le 
coaching se poursuit jusqu’au moment ou il signe son nou- 
veau contrat d’emhauche. 

Commentaire 
La calibration 

En fait, de notre communication, notre interlocuteur pergoit : 

• 7 % de verbal : contenu du message, mots cles, expres- 
sions, etc. ; 

• 38 % de vocal : ton (altitude), tempo (vitesse), timbre 
(qualite), volume (puissance) ; 
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• 55 % de non-verbal : posture, gestes, visage (mouvements 
des yeux, couleur de la peau et des levres), respiration, etc. 

Partant de ce principe, le coach ecoute aussi bien le contenu 
du message que ce qui I’entoure. Dans le cas de Francois, le 
coach calibre son etat interne et voit immediatement s’il est en 
colere ou apaise. 

Calibrer signifie reperer les comportements externes, en parti- 
culier les modulations de voix, et les mini-reactions physiolo- 
giques associees a une experience interne, de fagon a ce que la 
prochaine fois que ces memes indices apparaitront, nous sau- 
rons immediatement ce qui se passe chez la personne. 

La premiere calibration est visuelle 

Elle consiste a reperer les signes physiologiques exterieurs 
observables visuellement. A chaque signe correspond un etat 
interne. Ces micro-signes reviennent chaque fois qu’une per- 
sonne contacte le meme etat interne : peur, colere, etc. Ils se 
retrouvent tant au niveau du corps que du visage. 

La calibration est egalement auditive 
Au meme titre qu’une personne marque son etat interne de 
fagon visuelle, elle peut faire de meme avec sa voix ou ses paro- 
les. Certains mots peuvent etre mis en evidence d’une fagon 
caracteristique : 

• repetitions ; 

• tournures de phrases ; 

• pause avant ou apres le mot ; 

• variations de tonalite ; 

• mots cles ; 

• predicats (micro-calibration auditive). 
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Ces predicats sont des substantifs, des verbes, des adjectifs ou 
des adverbes qui appartiennent au registre sensoriel utilise par 
le client quand il s’ exprime. Ils nous permettent de determiner 
le type de perception du monde de notre client. Ainsi, quand 
il nous dit : « Mon projet etait vraiment limpide », il nous 
indique qu’il pergoit son projet de fagon visuelle. 

Identifier les predicats sert a comprendre comment notre 
interlocuteur vit ce qu’il raconte. Cela permet egalement au 
coach de reformuler les propos et de poser les questions dans 
le meme registre sensoriel que son client. Cela facilite le dialo- 
gue et cree une synchronisation avec le client qui permet 
d’avoir plus d’impact, car la communication s’etablit au niveau 
du subconscient. 

Quelques exemples de predicats. . . 

1 . References visuelles : 

- Si je vois bien... 

- Il me semble que... 

- En un eclair. 

- Tu vois le tableau. 

- Se perdre de vue. 

- Visualiser. 

- Voir la vie en rose. 

- Noircir la situation. 

- Mettre en lumiere. 

2. References auditives : 

- Si j’entends bien... 

- Cela sonne bien. 

- Il est sourd a. . . 

- Faire entendre son opinion. 

- La puce a I’oreille. 

- Entendre, dire, ecouter, raconter. 


L'objectif de Frangois : trouver un nouveau job 


183 


- Bruit, son. 

- Orchestre. 

- Resonner, declarer. 

- Echo favorable. 

3. References kinesthesiques : 

- Si jesens bien... 

- Jesensque... 

- II est sensible a. . . 

- Geste, mouvement. 

- Sauter du coq a I’ane. 

- La chair de poule. 

- Prendre les choses en mains. 

- C’est le pied. 

- Toucher du doigt, palper. 

- Rester en contact. 

- Pas a pas. 

La demande cachee 

Francois n’a pas emis d’emblee I’idee que son coaching pour- 
rait porter sur la tristesse qu’il a eue de devoir quitter une func- 
tion qu’il avait mise en place. Si la demande explicite, officielle 
de son coaching est bien de retrouver un emploi, la demande 
cachee, latente, porte sur le fait de retrouver confiance en lui 
apres qu’il a ete mis a la porte, done de faire son deuil. 

Tout Part du coach consiste a reperer ou placer le levier de ses 
interventions dans I’espace ambigu entre ces deux poles : va- 
t-il se cantonner strictement a la demande explicite ou, par son 
attitude et/ou ses questions, va-t-il faire emerger la demande 
latente qu’il pergoit intuitivement ? 
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Vincent Lenhardt^ determine ainsi diflferents types de demandes. 

1 . La demande explicite : par opposition a la deman de 
latente, elle est souvent la premiere formule par laquelle le 
client s’adresse au coach, et cette formulation explicite, 
generalement, cache en fait d’autres niveaux de demande 
qui ne peuvent emerger qu’apres une description du reel 
hien specifique, apres une identification du probleme et la 
prise en compte des hesoins. 

2. La non-demande : la personne n’est « pas contre » la 
demande, mais elle n’a pas de reelle motivation. Exemple : 
« J’ai fait appel a vous parce que Ton m’a suggere de le faire, 
mais je ne suis pas tres convaincu que cela puisse servir, 
parce que je ne suis pas sur qu’il y ait vraiment un prohleme, 
mais puisqu’on m’a dit de vous voir, je vous vois. . . » 

3. La contre-demande : cette forme de prohlematique est 
suhtile et particulierement frustrante a vivre pour le coach. 
II se trouve en face de quelqu’un qui n’ arrive pas a formuler 
sa demande, car il a du mal a dahorer sa propre parole. Il 
lui faut done la parole du coach pour arriver a etre en 
mesure de savoir ce qu’il veut. Face a chacune des sugges- 
tions du coach, il s’ exprime en disant : « Non, ce n’est pas 
tout a fait ga. . . Moi, je pense que. . . » Le coach doit discer- 
ner que ce processus, pour frustrant qu’il est, reste neces- 
saire pour le coache et n’est pas dirige contre lui : il s’agit 
seulement pour le coache d’un mode d’elahoration de sa 
propre demande, faite avec I’aide du coach. 

4. L’antidemande : il s’agit d’une demande contradictoire. 
Par exemple, e’est la demande : 

- de quelqu’un qui vient, force, participer a un stage 
contre sa volonte ; 


1 . Vincent Lenhardt, Les Responsables porteurs de sens, op. cit. 
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- de quelqu’un qui fait appel a un coach sur la demande de 
son superieur hierarchique et qui n’a qu’un desir : que 
I’operation echoue ; 

- d’un dirigeant qui fait appel a un coach dans I’espoir 
plus ou moins conscient que son intervention ou son 
diagnostic ne convienne pas ; ce qui lui donnerait 
comme « henefice » que le coach est mauvais, et pour 
lui-meme de se deculpahiliser de n’avoir pas encore 
resolu le prohleme. 

5. La demande confuse : elle est souvent le fait de quelqu’un 
qui est envahi par un prohleme et qui n’ arrive pas a le for- 
muler, tout en etant dans un rapport psychologique avec 
lui-meme qui n’est pas clair. 

6. La demande ambigue, ambivalente et paradoxale : il s’agit 
d’une situation ou la personne veut une chose et son con- 
traire. Exemple : « Monsieur le coach, aidez-moi a me 
debrouiller tout seul. » 

7. La demande latente : il s’agit du niveau preconscient ou 
inconscient de demande (qui ne pourra emerger qu’avec le 
temps). Pour determiner cette demande latente, le coach 
doit demander au client de clarifier la situation reelle, son 
prohleme et son besoin. De cette fagon, il occupe une posi- 
tion de plus en plus consciente dans sa relation a lui-meme 
et au coach. 

La demande cachee, inherente aux systemes complexes 
Alors que Vincent Lenhardt park de « demande latente », le 
psychiatre systemiste Jacques-Antoine Malarewicz^ va plus 
loin encore, en precisant que tout intervenant, appele aupres 
d’une entreprise, se trouvera systematiquement confronte aux 


1 . Jacques-Antoine Malarewicz, Systemique et entreprise. Village mondial, 2000. 
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deux demandes : officielle et cachee. II propose ainsi une typo- 
logie des demandes officielles et cachees ; on se rend compte 
qu’il existe plusieurs demandes cachees possibles derriere une 
demande officielle. 


Demande officielle 

Demande cachee 

Recherche 

d'expertise 

- Recherche de competences relationnelles 

- Besoin de se donner des permissions 

- Peur de gagner 

- Driver « sois parfait » 

Probleme 
de confrontation 

- Absence de liens de parite 

- Peur du feed-back (recevoir et donner) 

- Peur du conflit 

- Non OK-ness (scenario semi-perdant) 

Probleme 
de conduite 
de reunion 
ou de « groupe » 

- Recherche de consensus et ignorance 
de la dynamique de groupe 

- Non OK-ness (position -/+) 

- Blocage dans un driver « sois fort », 

« sois parfait » ou « fais plaisir » 

- Peur du conflit 

- Peur du feed-back 

- Manque d'assertivite et de charisme 

- Manque de confiance en soi 

Probleme de prise 
de decision 

- Absence de confiance en soi 

- Manque d'assertivite 

- Scenario non gagnant 

- Driver « fais des efforts » 

Probleme 
de gestion 
du temps 

- Absence de confiance en soi 

- Peur de gagner 

- Peur du feed-back (surtout donner) 

- Driver « sois parfait » 

Nouvelles 

responsabilites 

- Probleme de reconnaissance ou d'imposture 

- Driver « fais des efforts », « sois parfait » 
ou « fais plaisir » 

- Peur du feed-back (recevoir et donner) 

- Peurde gagner 
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Probleme 

individuel 

- Recherche de mediation 

- Besoin d'une ecoute 

Probleme 
de deuil 

- Travail de deuil 

- Travailler sur I'OK-ness 


Les sentiments rackets 

Les sentiments rackets se manifestent en lieu et place d’un 
autre sentiment qu’ils viennent masquer. Ce mecanisme de 
substitution trouve son origine dans I’histoire de la personne, 
dans I’histoire de ses rapports familiaux. Francois affiche de la 
colere, mais celle-ci masque une tristesse qu’il a du mal a faire 
emerger. Une fois acceptee, cette tristesse pent etre traitee ; 
c’est le seul moyen d’etre soulage. 

Le racket, ou sentiment parasite, est un compromis afifectif : 
sous la pression d’interdits parentaux, I’enfant abandonne 
I’expression d’une emotion d&avouee a I’interieur du groupe 
familial. L’enjeu pour lui est de conserver I’estime d’un des 
parents, ou des deux. L’entourage familial n’est pas indifferent 
aux pleurs, aux caprices, aux cris de colere ou aux deceptions, 
aux elans joyeux manifest^ par I’enfant. L’entourage reagit 
emotionnellement. 

Un acces douloureux de tristesse peut provoquer la froideur, 
I’eloignement ou la colere en retour. L’enfant apprendra ainsi a 
tenir a distance une emotion qui ne lui vaut que des d&agre- 
ments. En lieu et place de se sentir triste, il va emprunter par 
mimetisme le comportement impose ou I’emotion activee 
cbez le parent. La colere peut alors se substituer a la tristesse. 

La peur est aussi un sentiment d&avoue, voire nie dans les sche- 
mas parentaux. Combien de fois avons-nous entendu nos 
parents nous dire, pour chasser la peur : « Il n’y a aucun fantome 
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dans ta chambre, ce n’est que ton imagination », ou : « Tu n’as 
aucune raison d’ avoir peur du noir, il n’y a pas de loup, c’est ton 
imagination. » 

A la peur exprimee par le petit gargon, le pere va reagir en 
montrant sa deception : tu n’es plus un gamin pour te laisser 
impressionner par ces betises. A la peur va se substituer la tris- 
tesse de perdre I’estime du pere, le sentiment de ne pas etre a la 
bauteur. 

Les croyances 

Une croyance est une affirmation personnelle que nous pen- 
sons vraie. Elle porte sur la perception que nous avons de 
nous-memes, des autres et du monde en general. On pent 
faire la difference entre un enonce portant sur les fairs, et les 
croyances qui attribuent un sens a ces fairs. Les croyances sont 
des interpretations subjectives a propos des relations entre les 
cboses et les evenements, tels que nous les percevons. 

Nos croyances impactent tons les aspects de notre vie : rela- 
tions (avec nous-meme, avec autrui, avec la vie), parcours pro- 
fessionnel ou affectif, reussite sociale, aisance materielle, sante, 
et jusqu’a notre duree de vie. 

Les croyances sont aidantes ou limitantes 

Beaucoup de croyances sont aidantes car dies stimulent 

I’energie positive et amdiorent notre vie, par exemple : 

• La foi bouge les montagnes. 

• Je peux le faire et... je le fais. 

• Je suis un bon sportif, un bon ecrivain, un bon docteur, etc. 

• Ensemble, nous sommes plus forts. 

• Il n’est jamais trop tard pour apprendre. 

• Avec de bonnes cbaussures, on fait des kilometres. 
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• On travaille mieux dans un environnement sain. 

D’autres, en revanche, sont limitantes car negatives, et nous 
plombent : 

• Je ne vaux rien. 

• Je suis nul en musique. 

• La reussite est reservee aux plus forts, et surtout aux hom- 
mes. 

• Apres 50 ans, il est trop tard pour apprendre. 

• Enfants et succes de carriere sont incompatibles. 

• Le travail est dur. 

• Il faut souffrir pour gagner de I’argent. 

• La passion et I’argent ne font pas bon menage. 

• Le plaisir n’existe pas, seulement le devoir. 

• On n’a jamais rien sans peine. 

• L’argent fait le bonheur. 

• J’ai atteint le sommet de ma carriere. 

• Les autres sont mieux que moi. 

• Montrer ses emotions est un signe de faiblesse. 

• J’ai besoin de tout controler. 

Comment trader les croyances limitantes ? 

Les croyances favorables (aidantes) portent le client, autant les 
laisser faire. En revanche, le coach doit aider son client a se 
defaire de ses croyances defavorables (limitantes), conscientes 
ou non, pour lui permettre de devoiler route son envergure. 
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Identifier les croyances 

Les croyances sont stockees dans nos memoires et peuvent se 
situer a divers niveaux de conscience ; du plus accessible 
jusqu’au plus profondement enfoui dans I’inconscient. Le 
coach va reperer les croyances situees aux niveaux les plus 
accessibles, avant d’en faire emerger de moins apparentes. 

Reperer les croyances les plus accessibles 
Bon nombre de croyances peuvent etre reperees en pretant sim- 
plement attention au comportement du client, c’est-a-dire a ses 
paroles et a ses actions. Les comportements qui meritent le plus 
d’attention sont ceux lies a nos reactions d’attirance, d’etonne- 
ment ou de repulsion, aux sensations les plus marquantes de 
bien-etre ou de mal-etre, de joie, de souffrance ou de crainte : 
en somme, tout ce qui presente une certaine intensite. 

Chercher la croyance sous la croyance 

Nos croyances se presentent en quelque sorte comme des 
pelures d’oignon : les plus visibles enveloppent et dissimulent 
les plus profondes. Nous pouvons done dire qu’une croyance 
pent en cacher une autre. En reperant les croyances les plus 
visibles de son client, le coach pent progressivement avoir 
acces a celles des niveaux plus profonds. 

Porter attention aux pensees 

La partie non visible n’est pas pour autant a negliger. Aussi, 
notre attention pent s’etendre - le benefice obtenu n’en sera 
que plus important - aux pensees du client, cet aspect qui 
reste discret auxyeux d’autrui, mais qui n’est autre que le stade 
precedant le comportement. Les questions pistant ce type de 
croyances portent done sur les envies, les craintes, les rejets, les 
desirs, les joies, meme si ces expressions ne sont pas manifes- 
tees aux yeux d’autrui. Une fagon efficace de proceder est de 
chercher a faire apparaitre les croyances les plus importantes. 
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done les valeurs. En demandant simplement : « Qu’est-ce qui 
est important pour vous ? », vous pouvez reperer bon nombre 
de valeurs du client et, a partir de ces valeurs, voir se dessiner le 
profil de son identite, de ce qu’il est, au plus profond de lui. 

Discerner les croyances favorables et defavorables 
Une fois une croyance identifiee, il appartient au coach de dis- 
cerner si elle est portante ou limitante, de percevoir en quoi 
elle pent etre utile a son client, ou au contraire en quoi elle 
peut constituer un frein a son epanouissement. 

Utiliser les outils de coaching 

Nous avons deja rencontre un certain nombre de ces outils 
dans cet ouvrage. L’outil de base, face aux croyances, est le 
recadrage. Qu’il se fasse de fagon directe ou indirecte, par 
exemple au moyen d’une metaphore. 

D’autres outils sont proposes par I’hypnose ericksonienne (en 
recherchant les ressources), par la programmation neurolin- 
guistique (types de recadrage en utilisant des techniques spa- 
tiales) et par (’analyse transactionnelle (notamment la 
redecision - je decide de changer de croyance). Ces outils ont 
ete appliques dans les cas n°® 1, 2, 3 et 7. 


Voir le cas n° 1 pour les notions theoriques 
sur le recadrage. 

Voir le cas n° 3 pour les notions theoriques 
sur les valeurs. 

Voir le cas n° 5 pour les notions theoriques 
sur le processus de deuil. 

Voir le cas n° 8 pour les notions theoriques 
sur la confusion des niveaux logiques. 
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Coaching d'equipe : 
mieux travailler ensemble 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 

Les fonctions deleguees 

Les etapes de developpement d'une equipe 

La culture d'entreprise 

Le Process Communication Management 


Situation de depart 

Une entreprise de sous-traitance industrielle (270 personnes) 
doit demenager de la region parisienne vers le sud de la 
France. Son objectif est de se rapprocher de son principal 
client. La direction propose une aide financiere aux employes 
pour leur demenagement, de meme qu’une aide pour la 
recherche d’un emploi pour le conjoint {outplacemeni} . Une 
partie du personnel accepte cette aide, mais la major! te la 
refuse. 

Des negociations debutent avec les syndicats, et il est decide 
d’instaurer une cellule d’aide au reclassement (antenne 
emploi) dans la region parisienne. Celle-ci se compose de sept 
personnes provenant de I’entreprise et est pilotee par des 
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professionnels externes. De ces sept personnes, trois se connais- 
sent pour avoir participe a des projets divers, mais quatre n’ont 
jamais travaille ensemble. Pour fonctionner a plein regime, il 
est fundamental que I’equipe puisse se constituer comme telle. 


Objectifs a atteindre - situation desiree 

Dans un premier temps, il s’agit de faire en sorte que toutes les 
personnes fassent connaissance, qu’elles comprennent le mode 
de fonctionnement de chacun, qu’elles puissent definir les 
roles. Ensuite, elles doivent definir la vision et la mission de 
I’equipe de travail, ainsi que les necessity en termes d’outils et 
de connaissances techniques. L’objectif de I’equipe est d’aider 
les personnes qui ne suivent pas I’entreprise dans le sud de la 
France a trouver un nouvel emploi. 


Travail de coaching 
Premiere reunion 

Elle est animee par deux professionnels externes. A celle-ci 
participent des representants syndicaux. Des modalites de tra- 
vail sent definies : les professionnels externes repondront aux 
besoins de connaissances et d’outils en apportant leur expe- 
rience dans le domaine - sous forme de quelques jours de for- 
mation pris au vert. 

Deuxieme reunion 

E’objectif de cette deuxieme reunion est de definir les outils 
dont I’equipe aura besoin pour mener a bien sa tache, et de 
determiner le nombre de jours necessaire a I’acquisition de 
ceux-ci. Ee groupe conclut que trois jours en residentiel seront 
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suffisants ; il formule aussi le souhait d’utiliser un outil de dia- 
gnostic de profils psychologiques. Le coach proposera la typo- 
logie Process Communication Management (PCM). 

Les themes que les personnes souhaitent ahorder lots de la for- 
mation sont : les techniques de hilan professionnel, de CV, de 
lettres de candidature, comment hien se presenter au tele- 
phone, comment conduire un entretien de recherche 
d’emploi, comment suivre sa candidature, etc. 

Formation de trois jours 

Le contenu que le groupe a choisi lots de la deuxieme reunion 
est dument traite. Le groupe decide du calendrier, de la mise 
en place des actions, du role et de la repartition des taches de 
chacun. Fonctions deleguees 

Troisieme reunion 

Elle a lieu apres le lancement des premieres actions. Les parti- 
cipants apportent des cas concrets et soulevent des questions : 
echanges entre eux, propositions d’autres options qui enrichis- 
sent les pratiques. Conditions d'un bon objectif 

Le groupe decide du rythme des reunions : une fois par 
semaine dans un premier temps. 

Groupe et coach remarquent qu’un hon climat de confiance 
s’instaure au hout de deux mois : on est passe d’une somme 
d’individus a une equipe. Au hout de deux mois, I’equipe a 
gagne en autonomie et s’autoregule. 

Etapes de developpement d'une equipe 
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Reunions suivantes 

L’equipe continue a se reunir une fois par semaine pour echan- 
ger des informations et decider des actions. Elle poursuit ses 
reunions mensuelles avec les representants syndicaux. Le 
coach n’intervient qu’une fois par mois et son accompagne- 
ment s’etale sur un an. 

A Tissue de cette periode, 80 % des personnes suivies par 
Tequipe mise en place ont retrouve un nouvel emploi. 

Commentaire 

Les fonctions deleguees 

Le but du coaching d’equipe est d’accompagner le developpe- 
ment de la performance collective d’une equipe, de fagon suivie 
et mesuree, afin que le resultat operationnel de Tensemble 
depasse largement le potentiel de la somme de ses membres. II 
ne s’agit nullement de team building - qui pent s’obtenir ega- 
lement par le coaching-, mais bien d’un accompagnement 
qui s’inscrit dans la duree et qui mene a Tautonomie pleine et 
entiere de Tequipe. 

Premiere etape de la performance d’une equipe : sa prise en 
mains par elle-meme. Pour y parvenir, un systeme de delega- 
tion de fonctions a ete mis au point par Alain Cardonh Divers 
roles sont distribues dans le groupe : faciliteur, cadenceur, 
pousse-decisions, coach du jour, etc. La seule function qui 
n’est pas deleguee est celle du leader d’equipe, celle de deci- 
sionnaire. C’est lui qui, de fagon explicite ou non, reste res- 
ponsable des decisions prises - ou non - par son equipe et 
chacun de ses membres. 


1. Alain Cardon, Coaching d’equipe, Editions d’Organisation, 2003. 
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Le participant 

Le premier role ddegue a tous, ou a chacun des membres de 
I’equipe, est celui de participant. Chaque personne dans la 
salle, patron compris, est participant parce qu’il pent et doit 
apporter son point de vue personnel dans chaque debat. Ce 
role est done plus operationnel que fonctionnel, plus centre 
sur le contenu que sur les processus. 

Le faciliteur 

La function du faciliteur est d’ assurer le management de I’ener- 
gie de I’equipe lors des reunions, tel un chef d’orchestre face a 
un groupe de musiciens devant jouer a I’unisson. Il est maitre 
de I’ordre du jour. Il s’ assure que les interfaces entre les partici- 
pants sont fluides, que les interruptions restent limitees, que 
chacun trouve et garde sa « juste place ». Il doit aussi assumer 
son propre role de participant, en reagissant et proposant des 
idees personnelles sans toutefois trop s’impliquer dans le 
contenu au point d’en faire plus que les autres. 

Le pousse-decisions 

Constamment et activement, tout au long de la reunion, 
cette function provoque puis enregistre les decisions dont le 
contenu est precise par I’equipe, et soumis a une validation 
implicite de la part du leader. Typiquement, les interventions 
du pousse-decisions sont : 

• « Arrivons-nous a une decision ? » 

• « Pourriez-vous reformuler ce qui vient d’etre dit en 
decision ? » 

• « Si on laissait Untel formuler sa proposition de 
decision ? » 

• « N’est-il pas le moment de prendre une decision ? » 

• « Nous changeons de sujet sans avoir pris de decision ! » 
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Le pousse-decisions s’ assure ainsi que I’ensemble de I’equipe 
reste centre sur sa fonction premiere : celle de prendre des 
decisions. Ensuite, il r&ume les decisions et leur mise en 
oeuvre, et les envoie, par ecrit, a I’equipe. 

Le cadenceur 

Cette fonction consiste a aider I’equipe a garder sa cadence 
dans chacune des sequences de temps de travail qu’elle 
s’alloue. Si une sequence de travail est prevue pour durer 
trente minutes, le cadenceur peut intervenir pour signaler le 
passage de chaque tranche de cinq minutes. Si, d’aventure, 
I’equipe depasse le temps alloue, ce role consiste a annoncer 
clairement et de la meme fagon : « Nous avons depasse le 
temps alloue de cinq minutes. » Le temps de reunion appar- 
tient a I’equipe. C’est done a elle de bien le gerer. Le cadenceur 
n’est en fait qu’une « horloge parlante » qui rappelle reguliere- 
ment la responsabilite de gestion du temps aux participants, 
sans jamais etre plus responsable qu’un autre de la bonne 
tenue des delais. 

Le coach-conseil 

Cette fonction de « coach de reunion » est assumee par un des 
membres de I’equipe. Elle apparait a la fin de la reunion. Une 
periode de quinze minutes (pas moins sur une reunion de 
deux heures) lui est reservfe pour lui permettre de donner a 
chacun des membres de I’equipe des pistes d’amdioration et de 
developpement, issues du comportement pergu lots de la reu- 
nion. Cette prestation centree sur des options futures necessite 
souvent un apprentissage et met en oeuvre des competences de 
coaching souvent peu connues et peu pratiquees par de nom- 
breux managers. 
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Les etapes de developpement d'une equipe 

C’est rAmericain Bruce Wayne Tuckman (ne en 1938) qui est 
a I’origine du concept de developpement des petits groupes. 
Son article « Sequence de developpement dans les petits 
groupes date de 1965, enonce quatre etapes -.forming, stor- 
ming, norming, performing. En 1977, il ajoute la cinquieme 
etape : adjourning, a savoir la revision des etapes de developpe- 
ment du petit groupe. L’equipe frangaise suivie par notre 
coach passe par les quatre premieres etapes du processus de 
Tuckman, que voici. 

Etape n° 1 - Forming - la formation de I'equipe 

L’equipe projet en est a son Ian cement et passe son temps a 
definir I’orientation qu’elle va adopter. Les membres de 
I’equipe se comportent de fagon independante. Ils sont moti- 
ves, mais pas encore bien informes des objectifs et des regies de 
I’equipe. Le role du chef de projet est de federer I’equipe en 
s’assurant que tous ses membres se font confiance et ont la 
capacite de developper de bonnes relations de travail. Son style 
est directif, direct. 

Etape n° 2 - Storming - la confrontation 

Differentes idees sont en concurrence, souvent de fagon agres- 
sive, chacun voulant delimiter un territoire le plus large possi- 
ble. L’equipe acquiert de la confiance, mais il y a conflit entre 
les personnes pour I’espace. Le chef de projet guide I’equipe a 


1. Bruce W. Tuckman, “Developmental Sequence in Small Groups”, article 
public dans le Psychological Bulletin, 63, pp. 384-399, 1965. L’article a ete 
reimprime dans Group Facilitation: A Research and Applications Journal, 3, 
printemps 2001 et est disponible sur Internet au format Word : http://dennis- 
learningcenter.osu.edu/references/GROUP%20DEV%20ARTICLE.doc 
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travers cette phase turbulente de transition en adoptant un 
style coach. La tolerance de chacun des memhres de I’equipe 
et leurs hesoins de difference sont soulignes. 

Etape n° 3 - Norming - la normalisation 

Les regies, les valeurs, les comportements souhaites, les 
methodes de travail et d’interfagage, les outils sont mis en 
place. L’efficacite de I’equipe s’accroit, et elle commence a 
developper une identite propre. Les memhres de I’equipe ajus- 
tent leur comportement entre eux et s’accordent pour que le 
travail devienne plus naturel et plus fluide. Le chef de projet, 
par son style participatif, encourage I’equipe a devenir de plus 
en plus autonome. 

Etape n° 4- Performing - la production 

Les roles sont distrihu& et I’equipe a appris a fonctionner 
ensemble, a I’unisson. Chacun connait son role et est compC 
tent, autonome et en mesure d’effectuer le processus decision- 
nel sans supervision. L’entraide s’instaure, pour le bien du 
projet. Le chef de projet delegue et laisse I’equipe prendre la 
plupart des decisions necessaires. 

Etape n° 5 - Adjourning - la dissolution 

Une fois la tache accomplie, I’equipe n’a plus de raison 
d’exister ; elle est done dissoute. II s’agit a present de « faire le 
deuil », et de reconnaitre que les memhres de I’equipe peuvent 
ressentir un sentiment de perte. C’est le bon moment, pour le 
chef de projet, d’introduire de nouveaux projets afin de 
reprendre I’etape de la formation, ou de dissoudre definitive- 
ment son equipe. 
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La culture d'entreprise 

Alors que le modele de Tuckman decrit un processus, dans le 
temps, Alain Cardon^ propose une typologie de culture qui 
constitue une photographie a un moment donne. Il presente 
ainsi quatre tableaux representatifs de quatre cultures d’equipe 
clairement differenciees, peut-etre liees a des influences socio- 
logiques precises. 

La premiere, la culture la plus « traditionnelle » - ou directive -, 
repose sur la pr&ence imposante d’un ou plusieurs membres 
influents, et plutot introvertis et solitaires. Le mode compor- 
temental y est formel, la relation hierarchique. L’equipe est 
centree sur I’assurance de la qualite technique du produit, la 
production regne et le marketing est restreint. Sauf « grand- 
messes » occasionnelles, les reunions d’equipe y sont limitees, 
chacun prtferant aborder ses preoccupations en tete a tete 
confldentiel avec le patron qui tient personnellement tous les 
flls. Ce modele d’equipe correspond aux entreprises familiales 
ou traditionnelles, hautement specialisees sur des creneaux eli- 
tistes ou tres restreints. 

La deuxieme est une culture plus « technologique » ou informa- 
tive, qui repose sur la pr&ence de nombreux experts technocra- 
tiques et competitifs, sinon defensifs. Les relations sont regies 
par la necessite de bien recueillir, echanger, analyser et diffuser 
I’information. Les reunions sont plethoriques et dominees par 
la presentation en serie de « slides » ou par un show en Power- 
Point detaillant une surinformation qui se veut objective. Le 
but de chacun est de presenter a tour de role une expertise per- 
sonnelle sans faille pour emporter la decision (imposer son 
point de vue). Ce modMe d’equipe correspond aux personnes 


1 . Alain Cardon, op. cit. 
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et entreprises obsedees par la croissance, la competition et 
I’augmentation de leurs parts de pouvoir et de marche. 

La troisieme, la culture la plus « humaniste », participative ou 
relationnelle, repose sur la presence influente d’extravertis 
empathiques, charismatiques, chaleureux, seducteurs et com- 
municants. Le travail y est plus souvent collectif. C’est ce type 
de culture qu’a adopte notre equipe frangaise. Ce modele cor- 
respond aux entreprises qui soignent leur image publique 
qu’elles veulent « seduisante », et qui tentent de vebiculer par 
leur marketing un ideal humaniste ou societal. 

La quatrieme culture se fonde sur des croyances qui semblent 
reposer sur la revolution des technologies de I’information. 
C’est la culture des entreprises en « reseau ». Elle est a la fois 
plus delegatrice et plus reactive. Elle s’appuie sur la pr&ence 
dynamique de gens de terrain et d’action, bouillonnants, crea- 
tifs et adaptables, souvent colereux, a la recherche de resultats 
immediats. Pour ces « electrons libres » constamment sous 
pression, les ddais sont courts, le moyen et long termes inexis- 
tants. Ee travail s’y effectue dans I’urgence, les horaires sont 
extensibles. Ce modele de lutte continuelle et creative corres- 
pond a I’ideal d’entreprises de la « nouvelle economie » en 
expansion fulgurante, sinon explosive, dont le modele actuel 
est la « start-up », mais qui existent deja depuis de nombreuses 
annees - ^ la culture CNN ou McDonald’s. 

Le Process Communication Management 

Developpee par Taibi Kahler^ docteur en psychologie, depuis 
les annees 1970, la Process Communication s’appuie sur des 


1 . Taibi Kahler, Communiquer, motiver, manager en personne : une enquHe en six 
tableaux pour mieux comprendre les comportements humains, InterEditions, 
T edition, 2003. 
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observations des relations et du management des entreprises 
americaines. La NASA en particulier, I’un de ses premiers 
clients, I’utilise pour recruter ses astronautes et constituer des 
equipes homogenes. 

La Process Communication repose sur deux concepts 
originaux : 

1. La maniere de dire les choses a autant, et parfois plus, 
d’importance que ce qui est dit. Nos interlocuteurs reagis- 
sent souvent sur la forme. Un processus de communication 
performant permet d’optimiser la relation, d’aller a I’essen- 
tiel, de construire en s’appuyant sur le meilleur de chacun. 
A I’inverse, un processus inadapte mene a la mecommuni- 
cation, au conflit, a I’incomprehension et a la demotiva- 
tion. 

2. Chacun de nous est un mdange de six personnalitfe. Mais 
nous en possedons une, la personnalite « de base », qui est 
acquise pour la vie, et une autre, que Taibi Kahler appelle 
« de phase », qui peut evoluer durant notre vie. C’est en 
general la phase que les individus affichent dans la vie cou- 
rante. En cas de contrariete, pourtant, leur personnalite de 
base reapparait. De ce fait, ce modMe nous permet d’iden- 
tifier le scenario de stress qui lui est propre et qu’il mettra 
en oeuvre malgre lui s’il est face a une situation stressante 
ou face a des personnes avec lesquelles il n’ arrive pas a com- 
muniquer. 

Dans ce modMe, il n’y a aucun jugement de valeur, pas de hie- 
rarchisation entre les types de personnalite. Toutes les combi- 
naisons sont possibles, ce qui forme un total de 720 possibilites. 
Nous entendons avec notre base : pour communiquer, utiliser le 
canal de communication et la perception de la base de notre 
interlocuteur. Nous decidons avec notre phase : pour aider 
notre interlocuteur a se motiver, repondre aux besoins psycho- 
logiques de notre phase. 
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Nous pouvons osciller d’un type de personnalite a I’autre, en 
fonction des sollicitations de notre environnement. Ainsi, 
nous prenons I’ascenseur pour passer d’un type de personna- 
lite a I’autre. Plus I’etage est eleve, plus cela nous coute en 
energie pour nous y maintenir durablement, et plus nous 
sommes invit& au stress negatif. 


Process Communication Management (PCM) : 
les six types de personnalites 


Reveur 


P 

Promoteur 


H 

Rebelle 


r* 

Travaillomane 


s 

Empathique 


E 

Perseverant 

BASE 


Les six types de personnalites 
Le perseverant : devoue, consciencieux, observateur 
II aime s’ engager pour une mission a laquelle il adhere. C’est 
un homme ou une femme de conviction. Il est consciencieux 
(veut aller au bout de ce qu’il entreprend). Il pergoit le monde 
a travers le filtre de ses opinions. Lui demander son avis est par- 
ticulierement important. Il agit d’autant plus efficacement 
qu’il croit a la decision prise. Il a besoin d’un style de manage- 
ment democratique. Il prefere une communication basee sur 
I’echange d’opinions, et a besoin de se sentir respecte. 

Sous Teffet du stress : 

• F’' degre : il devient negatif, ne voit plus que ce qui ne va 

pas. 
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• degre : il part en croisade - cherche a imposer son point 
de vue, n’ecoute plus, coupe la parole. 

Pour le motiver : 

L’ecouter, respecter son point de vue, valoriser les points posi- 
tifs dans celui-ci. Communiquer avec lui par le canal interro- 
gatif et informatif. Souligner les points d’accord et proposer 
de reflechir ensemble aux points de desaccord. 

Le travaillomane : logique, responsable, organise 
Son leitmotiv est d’atteindre ses objectifi. Son action est guidee 
par la pensee rationnelle. Il se base sur \esfaits. Il a besoin d’un 
style de management democratique. Il prefere une communica- 
tion basee sur I’echange d’informations. Il n’aime pas I’imprevu 
et I’improvisation. Il repond au driver « sois parfait ». 

Sous I’effet du stress : 

• F'' degre : il pinaille, surdetaille, devient perfectionniste, ne 
delegue plus. 

• degre ; il surcontrole, a tendance a tout verifier plusieurs 
fois, ne fait plus confiance. 

Pour le motiver ; 

Lui donner routes les informations dont il a besoin, structurer 
et planifier avec lui les etapes a francbir pour atteindre I’objec- 
tif Aller droit au but. Etre ponctuel et veiller a I’optimisation 
du temps. Souligner ce qui marcbe bien, et laborer des plans 
d’action precis fondes sur I’observable et en fixant des objectifs 
clairs. 

L'empathique : compatissant, sensible, chaleureux 
Il pergoit le monde a travers le filtre des emotions. Il souhaite 
done a tout prix etablir une relation chaleureuse et attentive. 
C’est un intuitif qui a generalement des dilficultes a expliquer 
rationnellement I’origine de ses intuitions (« Je ne trouve pas 
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les mots. . . C’est comme cela que je le ressens. . . »). II demon- 
tre une grande qualite d’ecoute et souhaite la satisfaction de 
son client. Il a besoin d’un style de management bienveillant. 
II prefere une communication basee sur I’attention personna- 
lisee. Il est en general mal a I’aise dans les environnements 
« froids », pergus frequemment comme « bostiles ». Il repond 
au driver « fais plaisir ». 

Sous Teffet du stress : 

• F’' degre : il a tendance a se suradapter, a en faire trop, 
manque d’ assurance et de fermete dans ses decisions. 

• 2^ degre : il se sent victime, fait des erreurs involontaires et 
stupides qui le decredibilisent. 

Pour le motiver : 

Se montrer comprebensif a ce qu’il ressent et I’encourager avec 
chaleur. S’interesser a lui de fagon autbentique. Montrer de la 
comprehension lors de difficultes. Cbercher chaleureusement 
avec lui les solutions qui lui permettent de progresser. 

Le rebelle : creatif, ludique, spontane 

Il aime jouer, meme en travaillant. La vie est une cour de 
recreation, c’est un adepte du Carpe Diem. Il reagit a ce qu’il 
ressent : il aime ou il n’aime pas, il a envie ou il n’a pas envie. 
Sa motivation est en grande partie liee a la qualite de la rela- 
tion avec son manager et tons ses collegues. Il a besoin d’un 
style de management laissez-faire. 

Sous I’eflfet du stress : 

• F’' degre : il soupire, il ne comprend plus, il se met a 
« ramer », il attend que les autres fassent le travail a sa 
place. 

• 2^ degre : il blame, il rejette la responsabilite sur les autres 
(« Ce n’est pas ma faute ! »), il exporte sa colere. 
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Pour le motiver : 

Etre serieux sans se prendre au serieux. Utiliser la plaisanterie 
et la dedramatisation pour aborder les sujets les plus delicats. 
Accepter son gout peu developpe pour tout ce qui fait appel 
aux convenances. Favoriser I’expression d’« excellente idee » et 
faciliter la mise en place d’idees nouvelles. 

Le reveur : reflechi, imaginatif, calme 

II a besoin de directives claires, breves et precises, et aime avoir 
le temps d’y reflecbir pour agir efficacement. II a beaucoup 
^imagination et a besoin de motivation exterieure pour entrer 
en action - sans directives, il pent tester dans I’inaction. Il ne 
prend pas I’initiative de la relation et attend qu’on vienne le 
cbercher. Il a besoin d’un style de management autocratique. 

Sous I’effet du stress : 

• E'' degre : il devient passif, se replie sur lui-meme et se 
coupe des autres, s’implique dans plusieurs projets et ne les 
mene pas a bien. 

• 2^ degre : il attend passivement, devient transparent, dispa- 
rait pbysiquement. 

Pour le motiver : 

Lui dire clairement ce qu’il a a faire. Utiliser ses capacites ima- 
ginatives et son gout pour I’analyse approfondie des situa- 
tions. Respecter son rythme tranquille et efficace. Avoir des 
echanges brefs et directifs. Etre precis sur ce qu’on attend de 
lui. Accepter son besoin de solitude. 

Le promoteur : adaptable, charmeur, plein de ressources 
Il aime les defis, la nouveaute, les challenges. Il agit en function 
de son instinct et s’adapte selon les resultats. Il a une excellente 
capacite d’ adaptation (pent se comparer a un cameleon). Il a la 
faculte de saisir les opportunites. Il n’aime pas le reporting tt la 
participation a de longues reunions basees sur I’ecbange 
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d’idees. C’est un solitaire et un fonceur. II a besoin d’un style 
de management autocratique. On lui fixe un defi et il fonce. II 
repond au driver « sois fort ». 

Sous Teffet du stress : 

• 1 degre : il ne supporte pas les gens « dependants » : « Ce 
n’est pas mon probleme », « Je ne veux pas le savoir », « Id, 
c’est cbacun pour soi ». 

• 2^ degre : il prend des risques dangereux pour sa sante, sa 
securite, ses affaires. Il manipule. Il passe pour un « cow- 
boy », fonce tete baissee en ecrasant. 

Pour le motiver : 

Accepter son cote fonceur - meme si celui-ci le mene droit au 
mur- car c’est de ses experiences qu’il apprend. L’inviter a 
reflecbir apres faction, puis tirer les consequences positives et 
negatives de ses actes. Reconnaitre ses « exploits », accepter 
son cote vantard, etre ferme avec lui et le stimuler par des 
defis. Accepter son gout tres limite pour 1’ organisation rigou- 
reuse et les reportings systematiques. 


Voir le cas n° 9 pour la partie theorique 
sur les conditions d'un bon objectif. 
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Coaching d'equipe : recentrer I'activite 


Themes traites dans le commentaire de ce cas 

L'approche systemique 
Le modele SWOT 

L'analyse de la concurrence/modele CAR 
Les constellations familiales et d'organisation 
La theorie organisationnelle de Berne (TOB) 


Situation de depart 

McDefi est au pied du mur : par manque de centrage de ses 
activites de base, elle est en train de se diluer. Elle doit faire des 
choix : abandonner certaines activites dites traditionnelles 
pour se diriger vers des activites plus lucratives, dans des mar- 
ch& en croissance. Sur la base du seul raisonnement economi- 
que, on dirait qu’il lui faut couper les branches mortes pour 
faire remonter la seve et croitre. Mais ce serait trop simple car 
il y a des processus de deuil a eflfectuer, une redefinition de 
I’identite meme de I’entreprise. De plus, I’equipe de direction 
a perdu trois membres influents et accueille trois nouvelles 
personnes. Elle doit done se reconstruire. Elle decide de se 
faire accompagner par un coach durant le processus de rede- 
ploiement. 
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Objectifs a atteindre - situation desiree 

• Construire I’equipe et la rendre performante. 

• Operer les choix utiles pour I’entreprise en termes de posi- 
tionnement sur le marche, done d’objectifs et de strategie. 

• Mettre les decisions a I’oeuvre, transformer les objectifs en 
plans d’action individuels. 

• Conduire la restructuration et la reussir. 

• Rebatir I’image de I’entreprise. 

Travail de coaching 

Premiere reunion de deux heures 

Le coach rencontre le directeur general et le directeur des Res- 
sources humaines. Ensemble, ils etablissent le cahier des char- 
ges du coaching : duree, elements prerequis (formation, team 
building, constitution du groupe. Quand le patron lui sug- 
gere de rencontrer les personnes individuellement au preala- 
ble, le coach repond qu’il prefere les faire parler ouvertement 
devant le groupe, creer ainsi une ambiance de confiance et 
eviter les stratagemes (de type « messes basses »). Ils decident 
d’organiser une premiere serie de trois jours qui serviront de 
team building, de mise en place de I’accompagnement et de 
complement de formation. 

Reunion en equipe : trois jours, dans un cadre 
arbore, loin de I'entreprise 

Toute I’equipe de direction, soit onze personnes, a pris ses 
quartiers dans un hotel de la peripherie bruxelloise. En debut 
de mission/seminaire, le leader presente le coach et lui donne 
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la parole en expliquant I’objectif de la demarche. Il annonce 
que le coach sera present durant tout le processus, c’est-a-dire 
pendant plusieurs mois. 

Le coach commence la journee par la definition des regies de 
fonctionnement du groupe : co-construction, co-protection, 
co-responsabilite, respect, ouverture a I’autre, confidentialite, 
ponctualite. Ensuite, il explique le principe des reunions 
ddeguees et distribue les roles. Fonctions deleguees - 1 1 
Le coach propose enfin a chacun de s’ exprimer sur sa vision de 
la situation actuelle. Durant le reste de la journee, divers exer- 
cices seront realises sur les niveaux logiques : la vision, la mis- 
sion, I’identite, les valeurs. Niveaux logiques - 3 

Les deux journees suivantes, I’equipe se prend en mains et, 
sous I’oeil encourageant du coach, fixe ses objectifs pour 
chaque periode. Elle decide de realiser elle-meme le SWOT de 
I’entreprise et une analyse de la concurrence. 

SWOT - Analyse de la concurrence 

Une discussion apre s’entame sur les activites « hois mort ». Le 
coach fait s’exprimer les peurs de chacun et leur propose de 
transformer chaque peur en un besoin precis assorti d’un 
objectif Processus de deuil - 5 

Les membres de I’equipe fixent ensuite le calendrier des pro- 
chaines reunions : deux heures chaque vendredi apres-midi 
pour analyser I’avancement des travaux, et une journee tons 
les premiers mardis du mois avec le coach pour aller plus en 
profondeur et fixer de nouveaux objectifs. 
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Reunions mensuelles 

L’accompagnement de I’equipe de direction par le coach 
s’accomplit sur une ann&. De son cote et en sus, I’equipe 
organise ses reunions hebdomadaires et mene son enquete pas 
a pas, de fagon tres systematique. 

Le premier mardi du mois suivant, pour montrer I’impact de 
I’approche systemique, le coach invite I’equipe a realiser un 
exercice tres ludique et revelateur de I’influence de chaque ele- 
ment du systeme sur le systeme lui-meme. La demonstration 
de I’influence de chaque composante du systeme est faite. 
Approche systemique 

Un mardi, lors de la phase du positionnement strategique, 
I’equipe rapporte au coach qu’elle se sent paralysee par la ques- 
tion du positionnement d’un produit : « Pourquoi n’y arri- 
vons-nous pas ? C’est toujours galere avec cette branche 
d’activite. » Le coach propose alors de realiser une constella- 
tion. Celle-ci revele des habitudes culturelles archai'ques 
appartenant a un passe peu glorieux de I’entreprise, a savoir un 
moment ou celle-ci a ete rachetee, depecee puis revendue 
mutilee de son fleuron le plus rentable. Constellations 

De mardi en mardi, le coach effectue les points de controle 
proposes par la theorie organisationnelle de Berne pour veri- 
fier la qualite de la gestion de I’entreprise et I’efficacite du lea- 
dership. II a evidemment partage sa demarche avec I’equipe et 
I’a convaincue des bienfaits de I’approche. 

Theorie organisationnelle de Berne 

Durant les dix mois qui suivent la toute premiere reunion de 
groupe, les changements sont mis en place avec succes. 
Aujourd’hui, I’entreprise a reconquis des parts de marche 
importantes dans deux secteurs et profile son image de 
gagnante. Elle est sortie du scenario perdant dans lequel elle 
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s’etait engluee lors de son rachat, quelques annees auparavant. 
Elle fut d’ailleurs remarquee et felicitee par sa federation pro- 
fessionnelle pour les changements accomplis. 

Commentaire 

Uapproche systemique 

La notion de systeme est ancienne puisqu’on la retrouve dans 
X EncyclopMie de Diderot et d’Alembert editee a partir de 
1751. Leur definition semble etonnamment moderne : « Un 
systeme nest autre chose que la disposition des differentes parties 
d’un art ou d’une science dans un etat oil dies se soutiennent 
toutes mutuellement, et ou les dernieres s’expliquent par les 
premieres. » En 1 947, Ludwig von Bertalanffy en a formalise la 
notion dans son ouvrage Thdrie generale des systemed . 

Chaque systeme est compose de sous-systemes (comme les 
differents departements d’une entreprise) et opere dans un 
supra-systeme (I’environnement exterieur). Chaque element 
du systeme est en interrelation. II est en evolution constante et 
contribue au maintien de I’homeostasie du systeme, a savoir 
son equilibre. 

L’approche systemique d’aujourd’hui (dite de troisieme gene- 
ration) pourrait se definir comme une methodologie de 
faction centree sur des problemes ouverts et interdependants 
au sein de systemes sociaux : communautes, families, organi- 
sations. . . Elle considere les systemes comme etant des ensem- 
bles dynamiques en interdependance. L’approche systemique 
aborde done des problemes complexes, subissant I’influence 
de nombreux facteurs interdependants, pouvant evoluer de 
multiples fagons et etre traites de plusieurs manieres. Elle 


1 . Ludwig von Bertalanffy, Theorie generate des systemes, Dunod, 2002. 
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prend en compte les interdependances entre les differents 
composants de rorganisation (strategiques, structured, finan- 
ciers, techniques, humains, sociaux, psychologiques, etc.) et 
contribue a la construction d’un cadre de reference centre sur 
des objectifs a atteindre. 

Alors que la gestion du changement en entreprise reste domi- 
nee par des methodes analytiques et fragmentaires qui gerent 
les projets par compartiment, I’approche systemique invite 
plutot a la pluridisciplinarite et au decloisonnement intellec- 
tuel. Elle exige des pilotes du changement capables de jouer 
sur plusieurs registres a des moments differents - I’equipe doit 
done etre pluridisciplinaire et representative de I’ensemble du 
systeme. Les pilotes doivent developper une capacite de lec- 
ture « globale » de revolution de I’entreprise. 

Le mode/e SWOT 

Les consultants en strategie utilisent couramment le modMe 
SWOT qu’ils realisent generalement pour leurs clients. En 
mode coaching, e’est I’equipe elle-meme qui realise le SWOT 
de I’entreprise en apportant les reponses aux questions, ce que 
fait precisement I’equipe de McDefi. 

L’objectif de I’exercice est de voir a quel point I’entreprise dis- 
pose de points forts pour etre a meme de relever les opportuni- 
tes du marche, et ce qu’elle doit corriger (les points faibles) 
pour se preparer aux menaces de ce meme marche. 

Repondre a ces questions implique un travail d’equipe, voire 
rutilisation d’un consultant quand la tache est trop ample ou 
ardue, du fait notamment de la taille de I’entreprise et/ou de la 
multiplicite de ses marche. Ces modMes sont enseignes a 
I’Universite, dans le cadre d’une maitrise en economie ou d’un 
MBA. Ils sont done connus des equipes de direction et 
n’attendent qu’a etre mis en pratique. 
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Les lettres SWOT enoncent les quatre elements suivants : 

• S - Strengths - les forces de I’entreprise. 

• W - Weaknesses - les faiblesses de I’entreprise. 

• O - Opportunities - les opportunites qu’offre le marche. 

• T - Threats - les menaces du marche. 

Les opportunites et les menaces de I’environnement se detec- 
tent en analysant les dilferentes facettes du marche : 

• I’economie ; 

• la technologie ; 

• les aspects legaux ; 

• les donnees socioculturelles et demographiques. 

Les opportunites et les menaces de I’environnement externe 
forment le terreau sur lequel I’entreprise va pouvoir se deve- 
lopper. Reste a present a analyser la concurrence, et a etahlir le 
(re)positionnement des produits par rapport a revolution de 
celle-ci (voir plus loin). 

Toutes les fonctions de I’entreprise doivent etre passees en 
revue avec I’ohjectif d’en deceler les points forts et faibles. 

Uanalyse de la concurrence/modele CAR 

Les mouvements des concurrents (oflfensifs ou defensifs) sont 
determines par les quatre elements repris dans le celebre 
modele CAR {Competitive Analysis Repori) developpe par 
Michael Porter^ : 

• Leur strategie actuelle : est-elle satisfaisante ou non ? 

• Leurs objectifs futurs : sont-ils ambitieux ? 


1. Michael Porter, Competitive Strategy, The Free Press, 1980, traduit en fran^ais 
sous le litre Choix strategiques et concurrence. Economica, 1982. 
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• Leurs forces et faiblesses : sont-ils en mesure de mettre 
leurs strategies en oeuvre ? 

• Leurs hypotheses a propos du secteur. 


Les facteurs qui animent 
la concurrence 

Objectifs futurs 

A tous les niveaux de la gestion 
et selon plusieurs dimensions 

\ 


Les actions reelles et 
potentielles de la concurrence 

Strategic actuelle 

Comment les entreprises 
luttent-elles aujourd'hui ? 

/ 


Esquisse des reactions de la concurrence 

- Les concurrents sont-ils satisfaits de leur situation actuelle ? 


Quelles actions nouvelles faut-il attendre de la part des concur- 
rents, et a quelles modifications strategiques procederont-ils ? 
Quels sont les points vulnerables des concurrents ? 

Quelles sont les actions qui entraTneront les ripostes les plus 
fortes et les plus efficaces des concurrents ? 




Hypotheses 

Formulees par les concurrents 
sur eux-memes et sur le secteur 


Capacites 

Forces et faiblesses 
des concurrents 


Toutes ces donnees se retrouvent dans des articles de presse, 
des rapports annuels, des publications realisees par les federa- 
tions professionnelles, chez les employes du concurrent (ven- 
deurs, anciens employes, etc.). Id egalement, un systeme de 
monitoring interne pent s’organiser, chacun contribuant a 
inserer les informations dans une base de donnees, situee par 
exemple sur I’intranet de I’entreprise. 

Souvent critiques, les modHes de Porter ont ete largement 
revisit^ depuis les annees 1980. Quoi qu’on puisse en dire, ils 
ont le merite de pousser I’entreprise a systematiser sa collecte 
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d’informations. Et c’est precisement cette demarche que les 
cadres dirigeants de McDefi ont decide de mettre en oeuvre. 

Les constellations familiales et d'organisation 

Le modele des constellations familiales a ete mis au point par 
le psychotherapeute allemand Bert Hellinger^ apres de nom- 
breuses annees de recherches en therapie systemique et en psy- 
chogenealogie. Son apport majeur consiste a avoir mis en 
evidence I’impact transgenerationnel de certains evenements 
graves ou tragiques dans I’histoire des families. 

On a longtemps considere que les problemes psychologiques 
d’un individu etaient uniquement lies a son histoire et aux 
divers traumatismes de sa vie. On sait aujourd’hui que les dra- 
mes, les secrets familiaux, les exclusions de certains membres 
de la famille (fill e-mere, heritages, maladies honteuses...) ont 
une dynamique totalement inconsciente qui pent perturber 
gravement le systeme familial, et de ce fait entrainer des pro- 
blemes importants pour les plus faibles, les enfants. 

De meme dans une entreprise, une culture peut avoir ete mise 
en oeuvre, y compris ses automatismes, de fagon non explicite 
et non expliquee, uniquement « par tradition ». Des secrets et 
des inimities ont pu ainsi se transmettre a travers des genera- 
tions de cadres et d’employes. 

Qu'est-ce qu'une constellation ? 

C’est une fagon de travailler en groupe pour mettre en lumiere 
I’origine de notre probleme et tenter de le resoudre. Le groupe 
comporte idealement une quinzaine de personnes et vous 
pouvez etre « observateur », « representant » ou « client ». 


1 . Bert Hellinger, Les Fondements de I’amour dans le couple et la famille, Le Souffle 
d’or, 2002. 
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Le client expose brievement son probleme (par exemple : « Je 
ne trouve pas ma place dans la vie. Je reussis, puis tout s’ecroule 
a cbaque fois » ou : « Comment trouver mon veritable client 
sur le marcbe ? A qui accorder le plus de ressources ? »). Avec 
I’aide du coacb (le constellateur), il met en scene sa famille et 
ses ancetres en cboisissant des « representants » parmi les parti- 
cipants. Il les dispose dans la salle selon son ressenti, et cela 
evoque une constellation d’etoiles dans le del. Les represen- 
tants expriment ce qu’ils ressentent a cet endroit precis du sys- 
teme sans avoir ete au prealable inform^ de I’bistoire du client. 
Celui-ci projette done son image interieure de sa famille ou de 
son organisation, et elle pent alors etre modifiee dans le sens 
d’une remise en ordre, d’une vision darifiee ou d’un travail de 
reconciliation. Les ebangements se produisent dans le systeme 
par Faction de la nouvelle image interieure qui remplacera 
I’ancienne. 

L’experience montre que ce ebangement d’image amene des 
guerisons, des transformations de la vie des dients, mais aussi 
des autres membres de la famille ou de I’organisation, meme 
absents ou tres doign&. 

D’autres systemes peuvent etre constelles de la meme fagon : 
le milieu professionnel, une maladie, un probleme, une solu- 
tion inconnue. Ce travail, etant pbenomenologique, ne pent 
vraiment etre compris qu’en participant a un groupe. 
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La theorie organisationnelle de Berne (TOB) 

Dans son ouvrage sur la dynamique des groupes, Eric Berne^ 
decrit le mecanisme d’ evolution des organisations et propose 
une grille de mise en oeuvre puis d’ evaluation des structures. 
L’analyste transactionnel Gilles Pellerin a, quant a lui, com- 
plete le modMe de Berne et propose une check-list tres interes- 
sante sur la ddegation. 

Nous n’allons pas decrire la TOB dans son ensemble, mais 
bien en reprendre quelques elements utiles, notamment la 
check-list de la ddegation que I’equipe de McDefi a utilisee 
sur proposition du coach lots de la mise en oeuvre des change- 
ments dans I’entreprise. 

En fait, la TOB permet de diagnostiquer la gestion de I’entre- 
prise en analysant douze points de controle. Ees passer au 
crible permet de tester la qualite de la gestion et du leadership, 
ainsi que d’optimiser les processus internes. Examinons-les de 
fa^on tres resumee. 

Point de controle n° 1 : I'environnement 
Line structure se definit par rapport a son environnement. Ea 
frontiere externe du groupe, de I’entreprise, est-elle bien defi- 
nie (batiments distincts, logotype, marque de reconnaissance 
des produits, depot de brevets, etc.) ? Quel est I’dement stra- 
tegique qui pourrait menacer le systeme (exemple : une nou- 
velle concurrence) ou mettre la structure en peril s’il n’est pas 
regie au plus vite (exemple : une mise aux normes legales) ? II 
s’agit d’un element strategique a un temps T, done unique- 
ment valable au moment ou la question est posee. 


1 . Eric Berne, Structure et dynamique des organisations et des groupes, Les Editions 
d’Analyse Transactionnelle, 2005, et Gilles Pellerin, « Mieux connaitre la 
Theorie organisationnelle de Berne, TOB », formation donnee a Paris et a 
Bruxelles. 
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La meilleure fagon de determiner 1’ dement strategique est 
d’imaginer un scenario catastrophe ; un incendie, la dispari- 
tion soudaine d’une personne cle, la destruction d’un systeme 
informatique, etc. Il est important de ne pas confondre 
« dement essentiel » et « element strategique ». Le premier 
peut etre delegue, le second en aucun cas. Il doit tester dans le 
giron du leader effectif de I’entreprise, a savoir celui qui en est 
responsable dans les faits. 

Point de controle n° 2 : le leadership 
Precisement, comme la structure de tout groupe doit avoir des 
regies de fonctionnement et un leader, il est necessaire de verifier 
la realite et la qualite de ce leadership. Qui est le veritable 
responsable ? Qui prend la decision ? Les humains ne peuvent 
pas s’identifier a des leaders fantomes. De ce fait, il est important 
de faire la distinction entre les differents leaders de I’entreprise : 

• Le leader effectif est celui que Ton consulte en cas de surve- 
nance d’un element strategique imprevu, que Ton ecoute et 
dont on met les decisions en pratique. 

• Le leader psychologique est celui que Ton va chercher pour 
arbitrer les conflits car il salt prendre de la distance sans 
prendre parti. C’est lui qui est choisi pour son ecoute, son 
attitude coach - pour ses pouvoirs quasiment magiques. Il 
est vu comme immortel, omnipotent, sans peur, invulnera- 
ble, infatigable, etc. Exemple : I’ancien patron de la struc- 
ture, le DRH ou le coach interne. 

• Le leader « evhemere » : souvent le fondateur, il est celui 
que Ton respecte, qui a laisse des valeurs fortes dans I’entre- 
prise. Exemple : Andre Citroen, Walt Disney. Il est I’intou- 
chable contre lequel il ne faut surtout pas se dresser pour ne 
pas se faire ejecter par le groupe. 

• Ee leader primal : c’est le ou les fondateurs, souvent 
« evhemerise » s’il a laisse des bases solides. 
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• Le leader personnel : il s’agit de celui qui porte le titre de 
directeur, de directeur adjoint ou d’administrateur delegue. 
Verifier si le leader personnel a les attributs du chef verita- 
ble, si sa fonction et sa responsabilite correspondent effecti- 
vement a son titre. 

Pour mesurer la puissance d’un leader, posons ces questions : 

1. Quelle est la capacite du leader a connaitre et maitriser 
I’environnement, et a faire evoluer la structure (leader 
effectif) ? 

2. Quelle est sa capacite de modifier la structure organisation- 
nelle (le droit canon de I’entreprise) sans devoir en deman- 
der I’autorisation ? 

3. Quelle est sa capacite de distribuer des recompenses et des 
sanctions de fagon irrevocable ? 

4. Les membres de I’organisation savent-ils qui va juger leurs 
performances et sur quels criteres ? 

5. Les valeurs du leader sont-elles les memes que cedes en 
vigueur dans I’entreprise ? 

Point de controle n° 3 : 1'appareil 

11 s’agit du prolongement du leader, de son bras actif, a savoir 
les services de support fonctionnel (comptabilite, finances, 
marketing, etc.) a opposer aux services operationnels (tons 
ceux qui sont lies a I’activite - achats, production, ventes, 
logistique, etc.). Pour qu’une structure fonctionne bien, il faut 
que 1’appareil soit tres performant. Quand un leader repere un 
probleme ou un changement dans I’environnement, il doit 
obtenir une reponse rapide du fonctionnel pour pouvoir 
mettre en place ou gerer le nouvel element strategique. 
Exemple : si le leader d’un service commercial est oblige de 
demander des informations sur I’environnement a ses com- 
merciaux, cela prouve qu’il est coupe des realites et annonce 
qu’il peut prendre de mauvaises decisions. 
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Questions a poser : 

1 . Est-il necessaire d’utiliser des services fonctionnels ? 

2. Le leader a-t-il les moyens d’utiliser des services fonction- 
nels ? 

3. Les services fonctionnels sont-ils passes du role de faciliteur 
au niveau du processus de realisation de I’activite a celui de 
« pompe a energie » ? 

Point de controle n° 4 : la denomination de I'entreprise 
Toute entreprise est regie par un « canon ». Celui-ci comprend 
deux elements distincts : 

• la constitution et les lois ; denomination, objectifs, regies, 
procedures d’amendement du canon, structure organisa- 
tionnelle ; 

• la culture. 

Le premier point de controle du canon porte sur la denomina- 
tion de la structure. Dans ce cadre, nous posons trois questions : 

1 . La denomination est-elle claire et representative ? 

2. Inclut-elle I’element strategique ? 

3. Lst-elle effectivement liee au metier de I’entreprise (en fai- 
sant la distinction entre le metier et I’activite de 
I’entreprise) ? A-t-elle suivi revolution du metier ? 

Point de controle n° 5 : les objectifs 

Les objectifs doivent etre clairement enonces par le leader, et 
etre toujours en lien avec I’element strategique. 

Questions a poser : 

1. Tout d’abord, I’ensemble des questions proposees dans le 
commentaire du cas n° 9, a savoir le modele Outcome 
(conditions de bonne formulation d’un objectif). 
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2. Y a-t-il une interpretation des objectifs par les membres de 
I’equipe ? Les objectifs ont-ils ete filtres par leur cadre de 
reference, et non celui de la direction ? 

Le leader doit verifier que les responsables operationnels ont 
bien compris I’objectif Une fagon de faire est de les reunir 
hors de sa presence pour qu’ils definissent les manieres de 
mettre les objectifs en pratique en argumentant leur choix. 
Ensuite, il faut faire remonter I’information pour apporter les 
correctifs necessaires. 

Point de controle n° 6 : les regies 

Elies doivent etre respectees, et le leader est le garant de ce res- 
pect. Il s’agit notamment de regies de ponctualite, de pro- 
prete, de rangement, de discipline, etc. En general, ce sont les 
operationnels qui les proposent et qui demandent qu’on les 
respecte. 

Questions a poser : 

1. Connait-on bien les regies dans I’organisation ? 

2. Ont-elles ete definies au moment de I’elaboration de 
I’organisation ou ex post, sans I’avis des operationnels ? 

3. Sont-elles suffisamment specifiques pour etre facilement 
applicables sur le terrain et au quotidien ? 

4. Sont-elles regulierement actualisees ? 

Point de controle n° 7 : les procedures d'amendement 

Ces procedures doivent etre definies d’avance. 

Questions a poser : 

1 . Comment allons-nous tenir compte des changements pour 
modifier les regies et les procedures, puis les appliquer ? 

2. Ea notion de contrat entre employes et entreprise est-elle 
bien claire pour tous ? 
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3. La fourchette de changement est-elle acceptable ? A partir 
de quand changeons-nous de regie ? 

4. Qui valide le changement de regie, le communique et le 
met en oeuvre ? 

Point de controle n° 8 : la structure 

Cette structure est de deux ordres : 

• organisationnelle : tout ce qui touche a I’organisation et 
qui augmente I’efficacite de I’entreprise - implantation 
geographique, situation des batiments, organigramme... 
Exemples : changer d’implantation geographique (comme 
dans le cas n° 11) en cas de demenagement du plus gros 
client, entourer le leader effectif de son appareil en plagant 
les personnes cles autour de lui ; 

• individuelle ; tout ce qui a trait aux etres vivants qui rem- 
plissent la function. Il s’agit de I’existence physique des per- 
sonnes qui se mesure en taux de pr&ence ou d’absence, de 
satisfaction au travail, en mode de fonctionnement dans un 
groupe. Exemple : si le bureau d’une personne est place en 
face de I’ascenseur, elle se sent isolee car le groupe la consi- 
dere comme un superviseur. Si son poste de travail se 
trouve au milieu de la piece, elle est automatiquement rein- 
tegree dans le groupe. 

Ainsi, les questions suivantes doivent etre posees : 

1 . Notre structure organisationnelle convient-elle aux condi- 
tions d’operation d’aujourd’hui ? Ou est implantee notre 
entreprise, et pourquoi ? Ou sont situ& les collaborateurs, 
et pourquoi ? 

2. Quelle est Tefficacite de la structure individuelle ? 
Exemple : le taux de participation dans les reunions obliga- 
toires est un indicateur. Quelle que soit la raison de 
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I’absence, des que la participation est inferieure a 75 %, le 
leader doit etre interroge sur la qualite de son leadership. 

Point de controle n° 9 : la culture 

Pour Eric Berne, la culture de I’entreprise comprend plusieurs 

elements : 

• la technique : la competence des outils ; 

• I’etiquette : les regies a respecter sous peine de se faire reje- 
ter. II s’agit, la plupart du temps, de regies implicites qui 
existent depuis le leader evhemere ; 

• le caractere : tons les manquements a I’etiquette autorises 
par le leader. Exemple : le faciliteur du seminaire qui pro- 
pose a tout le monde de se tutoyer le temps du seminaire. 
E’ impertinence est autorisee, mais pas I’aflfront a I’autorite. 

Ees questions a poser : 

1. Ees elements de la culture restent- ils d’actualite dans un 
monde en mouvement ? Sommes-nous en phase avec la 
culture de notre marche et de nos principaux clients ? 

2. Ee caractere est-il suffisamment explicite ? Ees employes 
connaissent-ils les limites a ne pas depasser ? 

3. En cas de fusion ou de rachat, avons-nous fait I’historique 
des elements culturels et choisi les elements qui convien- 
nent le mieux a la nouvelle structure commune ? 

4. Y a-t-il des functions techniques plus valorisees que 
d’autres, ou qui ohtiennent des privileges ? 

5. Ee leader respecte-t-il hien les us et coutumes de son envi- 
ronnement, ou celui-ci est-il en train de manifester des 
signes de mecontentement ? 

6. Ee leader a-t-il gomme toute forme d’originalite ou, au 
contraire, veut-il imprimer trop vite un caractere fusionnel 
a sa structure (« Tous copains et tout de suite ») ? 
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Point de controle n° 10 : la structure privee 

II s’agit de la structuration du temps qui est constatee dans 
I’entreprise. Elle fait reference aux fagons dont les humains 
structurent leur temps face a d’autres interlocuteurs. 

On passe du retrait (je reste en dehors du groupe) au rituel 
(« (^a va ? Oui, 9a va. »), au passe-temps (parler du temps ou 
d’un hobby), a Vactivite (nous oeuvrons a un objectif com- 
mun), jeux psychologiques (les stratagemes vus dans le com- 
mentaire du cas n° 7) pour eviter d’entrer dans Vintimite (se 
montrer dans route son authenticite, sans masque, en conni- 
vence avec I’autre). 

Questions a poser : 

1 . Est-ce que tons les membres de mon equipe se sont pr&en- 
t& de fagon a activer tons les Etats du Moi (comme ce fut le 
cas des membres de la direction de McDefi au debut du 
coaching) et eviter les jeux psychologiques ? Cela implique 
que Ton divulgue son parcours (Parent), ses objectifs 
actuels et futurs (Adulte), ses attentes par rapport a I’entre- 
prise et au departement (Adulte), les choses dont on est fier 
(Enfant). 

2. Est-ce que nous decelons des stratagemes : semer la zizanie 
entre collegues (stratageme « Battez-vous »), rendre les 
autres responsables de ce qui arrive (stratageme « Sans 
toi »), se faire remarquer par des maladresses inhabituelles 
en vue de provoquer I’attention (stratageme « Schlemiel »), 
laisser entendre que, sans les patrons, tout marcherait beau- 
coup mieux (stratageme « Sans eux »), etc. ? 
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Point de controle n° 1 1 : I'activite 

II s’agit ici de mesurer la fagon dont I’activite est realisee. 

Questions a poser ; 

1. Les membres du groupe se comportent-ils en equipiers 
pour faire avancer le systeme ou, plutot, de fagon 
individualiste ? 

2. Les activites sont-elles realisees de maniere cloisonnee, ou 
les interfaces ont-elles ete organisees ? 

3. La remontfe de I’information est-elle organisee pour que 
les decisionnaires soient bien informes de la realite du 
terrain ? 

4. Des tableaux de bord avec des indicateurs de performance 
pertinents sont-ils couramment utilises ? 

5. Des actions correctrices sont-elles eflfectuees regulierement 
pour retablir le cap ? 

6. Les employes prennent-ils leurs responsabilites, ou se repo- 
sent-ils sur I’organisation ? 

Point de controle n° 12 : le processus 

Le processus porte sur la survie de I’organisation, sur sa faculte 

de s’ adapter, sur sa regulation interne. Exemples ; 

• Qu’est-ce qui fonctionne ou ne fonctionne pas ? 

• Que faire pour ajuster I’organisation aux changements 
environnementaux ? Comment expliquer ce qui s’ est passe 
entre deux reunions ou rencontres ? 

• Les indicateurs de performance sont-ils toujours 
d’actualite ? 

Questions a poser au leader effectif (car elles portent sur des 
elements permettant de verifier la qualite des indicateurs) : 

1. Le cahier des charges, en termes de qualite, quantite et 
delai, correspond-il bien a I’activite reelle ? 
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Cas n° 12 


2. Le cahier des charges correspond-il toujours a I’environ- 
nement ? 

3. Est-ce que I’activite produite nous permet d’atteindre nos 
objectifs ? 

4. Est-ce que je dispose des competences materielles et 
humaines pour atteindre ces objectifs ? 

Ces questions constituent le tableau de bord du leader effectif. 

Elies doivent etre periodiquement verifiees sur le terrain - et 

non en aquarium. Ee controle doit etre permanent et tangible. 


Voir le cas n° 3 pour les notions theoriques 
sur les niveaux logiques. 

Voir le cas n° 5 pour les notions theoriques 
sur le processus de deuil. 

Voir le cas n° 6 pour les notions theoriques 
sur les Etats du Moi. 

Voir le cas n° 1 1 pour les notions theoriques 
sur les fonctions deleguees. 
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